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RESUMO
Este estudo fa z  uma r e t r o s p e c t iv a  h i s t ó r i c a  da p a r t i c i ­
pação dos pequenos empresários, desde o sé cu lo  passado, e mesmo 
nas prim eiras décadas d e s te  s é c u lo ,  destacando o defrontam en- 
to d e s te s  p r o f i s s i o n a i s  com problemas que são comuns até  h o je .
Em seguida há ura detalhamento dos p r in c ip a is  i t e n s  de 
désenvolvim ento de re cu rsos  humanos cora aprofundamento em con ­
c e i t o s  de desenvolvim ento de re c u rs o s  humanos em qualidade t o ­
t a l  .
Finalmente, f a z - s e  uma apresentação de p r á t ic a s  n ã o - f o r -  
mais de educação permanente onde os  pequenos em presários podem 
d esenvolver  sua formação p r o f i s s i o n a l .  A cre s ce n to u -se ,  ainda, 
uma complementação t e ó r i c a  de como s e r ia  a r e la ç ã o  id e a l  entre  
os  pequenos em presários e suas r e s p e c t iv a s  equ ipes .
ZUSAMMENFASSUNG
Die v o r l ie g e n d e  Studie s t e l l t  e in e  h i s t o r i s c h e  R etrospek- 
t iv e  der R o l le  der Kleinunternehmer im vergangenen Jahrhundert 
und in  den ers ten  Jahrzehnten d ie s e s  Jahrhunderts dar , wobei d ie  
Weise, in der s i e  m it Problemen, d ie  b is  heutzutage noch ge liiu - 
f i g  s in d , umgehen, besonders hervorgehoben w ird.
A nsch liessend werden d ie  e i c h t ig s t e n  Punkte der Entwick- 
lung von A rb e itsk râ fte n  behandelt und Konzeptionen über d ie  
Entwicklung von A rb e its k rã fte n ,  d ie  S p itz e n q u a l i tã t  b e s itz e n ,  
v e r t i e f t .
Z u le tz t  werden e in ig e  in form ale  Formen der permanenten 
Erziehung v o r g e s t e l l t ,  d ie  den Kleinunternehmern F o rtb ild u n g e -  
m ôglich k e iten  b ie te n .  Eine t h e o r e t is c h e  Ergãnzung w e is t  auch 
noch auf d ie  id e a le  Beziehungsform swischen Kleinunternehmern 
und deren A n g este l lten  h in .
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1 .0  INTRODUÇÃO
O homem p re c is a  d e se n v o lv e r -se  p e s s o a l ,  s o c ia l  e p r o f i s ­
sionalmente e para t a l  n e c e s s ita  a d q u ir ir  uma v isã o  de mundo. 
Ela merece re le v â n c ia  por parte  da so c ied a d e , uma vez que em 
poucos r e g i s t r o s  se encontra a lgo  de co n cre to  nas novas p o l í ­
t i c a s  de economia inform al ou c r ip toecon om ia , no que d iz  r e s ­
p e i t o  a um programa de educação não-form al para o d e s e n v o lv i ­
mento do c idadão . Parece que o mesmo não o c o r r e  quando se bus­
ca in form ações na l i t e r a t u r a  r e fe r e n te  ao desenvolv im ento do 
pequeno em presário, em ou tros  p a is e s .
Na re a lid a d e  européia  os n eg ó c io s  continuam ainda mais 
n a c io n a is  e r e g io n a is  do que os  n e g óc io s  nos Estados Unidos, 
apesar d e , toda a in teg ra çã o  que buscam. Por v á r ia s  razões.Uma 
d e la s ,  sem ó b v io ,  ê a d i fe r e n ç a  l i n g ü í s t i c a ;  ou tra  é a v a r i e ­
dade de g o s t o s ,  muito maior que a e x is t e n t e  nos Estados Unidos. 
Por esse  m otivo , têm-se mercados l o c a i s  mais f o r t e s  e n eg óc ios  
l o c a i s ,  os quais -  por d e f in i ç ã o  -  são pr in cip a lm en te  pequenos.
As p r in c ip a is  oportun idades para os  pequenos n e g ó c io s  po­
dem esta r  l iga d a s  à p o s s ib i l id a d e  de vender um produto l i v r e ­
mente em qualquer p a is  da Comunidade Econômica Européia (CEE).
Já os Estados Unidos podem t e r  começado como um pais  
a g r í c o la ,  mas se consolidaram  com base no p od er io  de sua in ­
d ú s t r ia .  Da exp loração  e s p a c ia l  à e s t r a t é g ia  m i l i t a r ,  o s te n ta ­
ram uma f o r t e  l id e ra n ç a  no desenvolv im ento de novos produtos -  
e não hã melhor i lu s t r a ç ã o  para uma nação que se a u tod e fin e  c o ­
mo in d u s tr ia l  do que os nomes de seus times de f u t e b o l : Pittshurg
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Steelers. (m etalúrgicos de P it t s b u rg )  ou Prudue Boilermakers 
(.Caldeiros de Purdue) são dois, exemplos..
Sem a in d ú s tr ia ,  o p a ís  simplesmente d e ix a r ia  de fu n c io ­
nar. Mas., por i r o n ia ,  o s e to r  in d u s t r ia l  assumiu um papel se ­
cu ndário , não só em razão dos t ru n fo s  dos con co rren te s  e x te r ­
nos mas também pela  imagem emergente de soc iedade  de s e r v iço s  
da era da in form á tica .
Os anos o i t e n t a ,  que começaram com a sombra da r e ce s s ã o ,  
acabaram firm ando-se  como um p e r íod o  de c o n s id e r á v e l  crescim en­
to para a economia norte-am ericana . Com o d ó la r  e s t á v e l ,  ba ixo  
desemprego, um número re co rd e  de pequenos n e g ó c io s ,  p re v is õ e s  
econômicas de um crescim ento  ainda maior na década de noventa, 
os Estados Unidos parecem e s ta r  v o lta n d o  âs suas r a iz e s  de e c o ­
nomia m anufatureira, esp ecia lm ente  na área das pequenas empre­
sas .
Para poder com petir , e la s  descobrem n ich os  de mercado, 
prestam mais atenção à qualidade e ao atendimento e adotam a e s ­
t r a té g ia  g lo b a l  de marketing das grandes companhias, em mais 
uma prova de que a in d ú s tr ia ,  que r e s i s t i u  a d ep ressões  s e c e s ­
sões e guerras , permanece como o empregador e o patrim ônio  mais 
s ó l id o  dos Estados Unidos. F o i a in d ú s t r ia ,  a f i n a l ,  que mode­
lou o passado do p a ís .
Transformada em um d in ossau ro  e acossada p e la  con co rrên ­
c ia  dos produtos im portados, a manufatura norte -am ericana  r e ­
começa a con qu istar  seu a n tig o  v ig o r ,  agora num ritm o mais pru­
den te . O prim eiro  impulso f o i  dado p e lo  f o r ta le c im e n to  dó d ó ­
l a r ,  que estim ulou a expansão das, e x p o r ta çõ e s ,  e por uma p o l í ­
t i c a  de com ércio e x te r io r  mais c o m p e t it iv a .  0 segundo impulso
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do fo r ta le c im e n to  está  na c r e s ce n te  preocupação em m anter-se na 
linha de f r e n t e  das novas t e c n o lo g ia s .
Um t e r c e i r o  in d i c i o ,  enfim , e s tá  no ressurgim ento da ma­
nufatura d o m ic i l ia r ,  p ro ib id a  por muito tempo como reação ãs 
con d ições  inseguras de traba lh o  e à ex p lora çã o  de trabalhadores 
p e lo s  p a trõ e s .  Agora, a p r o ib iç ã o  fo i .  levantada para c e r to s  t i ­
pos de roupas, num reconhecim ento de que os n eg óc ios  d o m ic i l ia ­
res  são uma tendência  em a l t a .
Agir depressa  para atender ãs n ecess id a d es  que as empre­
sas grandes deixaram de lado e s tá  ajudando as pequenas indús­
t r ia s  a sobreviverem no co m p e t it iv o  s e t o r  in d u s t r ia l .
0 p o rte  e o número de empregados também impedem as gran­
des empresas de criarem  aquela atm osfera fa m i l ia r ,  que as pe ­
quenas normalmente exibem, e que c r ia  uma e s p é c ie  de e s p i r i t o  
de equipe capaz de estim ular o aumento da cooperação  e da p ro ­
d u tiv id ad e  .
Os in d u s t r ia i s ,  e fe t iva m en te , têm se e s fo r ça d o  muito pa­
ra r e fa z e r  o con ta to  com os seus empregados. E les conhecem a 
in f lu ê n c ia  dos traba lhadores  no fu tu ro  da empresa e sabem que 
p esso a l  t é c n ic o  bem tre in ad o  é cada vez mais d i f í c i l  de encon­
t r a r .  A f in a l ,  embora a automação aumente muito a v e lo c id a d e ,  
e f i c á c i a  e f l e x i b i l i d a d e  de uma in d ú s t r ia ,  ainda são as pessoas 
que operam as máquinas: o f a t o r  d e c i s i v o  do su cesso  ou do f r a ­
ca sso  de uma empresa.
Evitando adotar a pesada e s tru tu ra  a d m in is t ra t iv a ,o s  o r ­
çamentos d ila tados , e a atm osfera  im pessoal das grandes empresas, 
as pequenas in d ú s tr ia s  são rá p id a s ,  porém, em absorver outras 
c a r a c t e r í s t i c a s  das grandes que lhes possam ser ú t e i s .  0 p r in ­
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c ip a l  exemplo de pensar grande é a atenção e s p e c ia l  que as pe­
quenas vêm dando ao mercado mundial. Dos cem m il exportadores  
americanos ce rca  de dez m il são c l a s s i f i c a d o s  como em c r e s c i ­
mento. Embora faturem menos de t re z e n to s  m ilh ões  de dõ larespor  
ano, essas empresas fazem, em média, mais de uma centena de 
exportações  anuais e se apoiam em produtos que sejam ún icos  em 
qualidade ou des ign  e não precisam , p o r ta n to ,  en fren tar  uma 
con co rrê n c ia  muito pesada.
Outra tendência  do momento ê o in te r e s s e  por pesqu isa  e 
desenvolv im ento. Se as. empresas m aiores podem a lo ca r  grandes 
re cu rso s  para o desenvolvim ento de novos p rod u tos , as menores, 
em g e r a l ,  podem traba lhar mais ráp ido  e de forma mais barata; 
uma dinâmica que, a l i á s ,  algumas grandes in d ú s tr ia s  vêm p ro ­
curando im ita r ,  ao d i v id i r  seus departamentos de Pesqu isaeD e­
senvolvim ento em pequenas subseções .
Finalmente, os pequenos in d u s t r ia is  também começam a com­
preender a im portância de um marketing e f e t i v o .  Propaganda, ex­
p os içã o  em f e i r a s  co m e rc ia is ,  d i s t r ib u i ç ã o  de r e le a s e s  são a 
única  maneira de torn a r  seu produto conhecido  e en fren ta r  a 
grande con co rrê n c ia .
A in d ú s tr ia  norte-am ericana r e a l i z o u  uma longa e dura jo r ­
nada. Foi o fuscada  p e lo s  s e r v i ç o s ,  bombardeada p e la  con corrên ­
c i a  extern a , desgastada p e la  queda de qualidade  e adm inistração 
pouco e f i c a z .  E nenhum desses  problemas i r á  desap arecer , pe lo  
menos em fu tu ro  próximo. As im portações con tin u arão  a inundar o 
p a is .  A le g is la ç ã o  sobre ju ro s  e in ves t im en tos , c o n t r o le  da po­
lu içã o  e saúde no traba lho  continuarão a apresen tar  um e q u i l í ­
b r io  p re cá r io  entre  os  in te r e s s e s  dos empregados e dos tra b a -
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lh adores . Apesar de tudo, no entanto , nenhuma in d ú s tr ia  tem s i ­
do tão próspera , tenaz ou in f lu e n t e ,  nos ú ltim os  cem anos, como 
a norte-am ericana, E. e la  continuará  a ser a mais importante con­
t r ib u iç ã o  para a economia dos Estados Unidos.
Ao co n tr á r io  das grandes empresas n orte -a m erica n a s ,a s  j a ­
ponesas não se interessam em manter l in h a s  de produção tão con­
cen tradas . Por i s s o ,  contratam os s e r v i ç o s  de centenas de peque­
nas empresas. Estas atendem a encomendas de p eça s ,  planejam no­
vos m odelos, d iv e r s i f ic a m  lin h a s  de vendas e cuidam ate de emba­
lagens e de t ro ca  de nome de produ tos . Essa id é ia  vem dando c e r ­
t o  hã quase quarenta anos e se r e v e la  ura dos a sp e c tos  mais f o r ­
t e s  da estru tu ra  in d u s tr ia l  n ip ô n ica .  De f a t o ,  as pequenas em­
presas constituem  um n eg óc io  im portantíssim o do chamado modelo 
japon ês; em qualquer b a ir r o ,  de qualquer c idade  do p a is ,  e la s  se 
fazem p resen tes , não só como fo rn e ce d o re s  de peças , mas suprindo 
também outras n ecess idades da área . Essa ten dên cia  vem crescendo  
hã algum tempo nas economias mais s ó l id a s  do mundo. Representa, 
p r im e iro , um barateamento dos cu stos  -  as empresas contratam mão- 
d e -ob ra  altamente q u a l i f i c a d a  sem arca r  com encargos t r a b a lh is ­
ta s .  Atua também como in c e n t iv o  aos pequenos em presários , que 
trabalham para s i  mesmos e faturam muito mais do que se fossem 
meros a ss a la r ia d o s .  É n e c e s s á r io  e s c la r e c e r  que até aqui nesta 
j u s t i f i c a t i v a ,  deu -se  um maior ên fase  aos pequenos em presários 
da in d ú s tr ia  americana, porque em C u r it ib a  hã predominância d e s ­
ta  b i b l i o g r a f i a .
Antigamente se d i z i a  que havia d o is  B rasis  : um B ra s il  mo­
derno, in d u s tr ia l  e urbano e um B ra s il  a tra sa d o , a g rá r io  e ru ­
r a l .  Pensava-se que, à medida em que a in d ú s tr ia  se d e se n v o lv e s ­
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se , o p rogresso  e o bem-estar iriam  se espalhando por todo  o 
p a ís ,
Hoje, e s ta  pos ição  entre  o ve lho  e o novo m o d if ic o u -s e .
A a g r icu ltu ra  para a exportação u t i l i z a  a t e c n o lo g ia  mais so ­
f i s t i c a d a  e a m iséria  extravasou dos  campos para o ce n tro  e pe­
r i f e r i a  das grandes c id a d e s .  A pobreza agora c o a b ita  com a r i ­
queza. O que e x is t e  ho je  por toda a parte  são d o is  b r a s i l e i r o s :  
um bem n u tr id o ,  sa d io , m a is .a l t o  e f o r t e ;  o u tro ,  subalimentado, 
doente , mais baixo e f r a c o .  Ê o povo b r a s i l e i r o  que e s tá  ho je  
d iv id id o  em d o i s .
Este abismo que separa uma m inoria  que v iv e  bem, de uma 
m aioria  que mal consegue s o b re v iv e r ,  não é obra do acaso , nem de 
uma escassez  de re cu rso s .
A pobreza , no B r a s i l ,  d e co rre  de e sco lh a s  p o l í t i c a s .  Ela 
é conseqüência  de uma e stru tu ra  s o c ia l  d e s ig u a l  que vem de l o n ­
ge , que tem suas r a iz e s  na e s c ra v id ã o ,  agravada p e lo  modelo e c o ­
nômico imposto nos últim os v in t e  anos, que p r i v i l e g i o u  o c r e s ­
cimento do pólo  da r iqu eza  n a c ion a l e não sua r e p a r t i ç ã o .
Para as e l i t e s  b r a s i l e i r a s ,  povo nunca f o i  gente . Nunca 
teve  d i r e i t o s .  Para os que mandam, a pobreza ê f r u t o  da in d o­
l ê n c ia ,  da ignorância  e da malandragem. Para os  de cima,Nação, 
Estado e Governo se confundem com sua p róp r ia  c la s s e  s o c i a l .
E n tretanto , não pode e x i s t i r  dem ocracia duradoura num 
p a ís  m ajor itar iam ente  de m ise rá v e is .  Não pode haver cidadan ia  
a u tê n t ica  num pa is  onde a maioria da população não tem d i r e i t o  a 
\ima v ida  com ura mínimo de d ign id a d e .
Houve um momento, anos a tr á s ,  em que uma p a rce la  s i g n i f i ­
c a t iv a  da soc iedade  b r a s i l e i r a  começou a se m o b i l iz a r  para dar
7
um basta  à t o r tu ra  e à rep ressão  p o l í t i c a .  Essa tomada de con s­
c i ê n c ia  do v a lo r  dos d i r e i t o s  humanos fo i .  o i n i c i o  do fira do 
regime m i l i t a r .
A to r tu ra  a t in g ia  d iretam ente  apenas a uma pequena mino­
r i a ,  mas a v i lta v a  e intim idava a t o d o s .  Hoje, a fome atinge a 
m aior ia , mas. suas m aiores v it im a s , o s  mais p ob res , são os  que 
menos podem se defender e fa z e r  ouv ir  sua v o z ,  o que agrava a in ­
da mais o escândalo  desta  s itu a çã o .
A fome no B ra s il  é um problema é t i c o ,  p o l í t i c o  e s o c ia l .Ê  
in a c e i t á v e l  e im oral que m ilhões de b r a s i l e i r o s  não tenham o que 
comer num pais  que tem re cu rso s  para a l im e n tã - lo s .  Segurança não 
rima com desespero  e dem ocracia não rima com m isé r ia .
O problema da m iséria  ou o aumento da v io l ê n c ia  e das te n ­
sões s o c ia i s  lev a rá  os  r i c o s  a terem não apenas d esp re zo ,  mas 
também, e cada vez m ais, medo do povo. A onda do crime e a e s ­
ca lada da v io l ê n c ia  nas c id a d e s ,  o clam or por mais p o l i c i a  e 
mais rep ressã o , a h i s t e r ia  da segurança, os a ss a ss in a to s  de p os ­
s e i r o s  e b õ i a s - f r i a s ,  tudo i s s o  são sintomas de uma guerra  c i ­
v i l  n ã o -d ec la ra d a .
Se e s ta  engrenagem não f o r  co n t id a  j ã ,  o sonho de uma s o ­
ciedade  mais ju s ta  e dem ocrática  te rá  se c o n v e r t id o  em p esa d e lo . 
Não pode haver dem ocracia num p a is  d iv id id o  em d o i s ,  em que a 
l e i  e o s  d i r e i t o s  têm sen tid o  para uns e não para o u tro s .  Se a 
dem ocracia , que f o i  conqu istada  a duras penas, não se estender 
ã e s fe r a  das necess idades s o c ia i s  b á s i c a s ,  e la  não sob rev iv erá .
O d e s a f io  é t i c o  e p o l í t i c o  do B ra s i l  h o je  é o enfrentamen- 
to  da questão da d iv id a  ex tern a . D iv ida  extern a  e d iv id a  s o c ia l  
estão  de t a l  maneira in t e r l ig a d a s ,  que. um nô não se desatará  sem
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que o outro  também se desate.»
Dentro d e s te  parâmetro c o n t r a d i t ó r i o ,  polêm ico e c o n f l i -  
t i v o ,  levantara-se as c o r t in a s  do p a lco  s o c i a l  para as seguin ­
te s  cen as : a d on a-de -casa  que vende d o ce s  para ajudar no o rça ­
mento dom éstico , o a g itad o  com ércio  de m ilh ares  de ambulantes, 
nas ruas c e n tr a is  das grandes c idades b r a s i l e i r a s ,  o in c r ív e l  
n egócio  pseudoclandestino  dos b i c h e i r o s ,  o s  fcra fica n tes  de d r o ­
gas e a enorme quantidade de m icro e pequenas empresas não r e ­
g is t ra d a s  que atuam nos mais d iv e r s o s  s e t o r e s .  Todas essas a t i ­
v idades (e muitas o u t r a s ) ,  soc ia lm ente  a c e i t a s  ou não, c o n s t i ­
tuem a chamada economia in form al»  Uma economia r e a l ,  responsá­
v e l  por s i g n i f i c a t i v a  p a rce la  do emprego e da renda n a c ion a l ,  
mas que nem sempre se d e ixa  f o t o g r a fa r  de corp o  in t e i r o  p e las  
e s t a t í s t i c a s  o f i c i a i s  e p e la s  p e sq u isa s .
Números do IBGE indicam que a economia in form al diminuiu 
en tre  os cen sos  de 1970 e 1980. No p r im eiro  d e s te s  d o is  censos 
a p a r t ic ip a çã o  dos s e r v iç o s  d om ést ico s ,  das pequenas o f i c in a s  
de reparação e das demais a t iv id a d e s  in form ais  f o i  de 16,5% do 
PIB e , em 1980, e s te  número ca iu  para 13%.
Uma pesqu isa  do S erv iço  de Apoio âs Micro e Pequenas Em­
presas (SEBRAE), d ivu lgada  há pouco tempo, apurou que as a t i ­
v idades in form ais cresceram 44% entre  1986 e 1989. Interessado 
em e s c la r e c e r  as dúvidas levantadas por a v a l ia ç õ e s  tão  d iv e r ­
g en tes , o IBGE estã  negociando um con vên io  com a Universidade 
Federal do Rio de Janeiro  e o SEBRAE para a r e a l iz a ç ã o  de pes­
quisas sobre a economia não r e g is t r a d a .
Aparentemente, grande p arte  das c o n tr o v é r s ia s  da economia 
in form al tem s id o  causada por problemas de co n ce itu a çã o . A f in a l ,
9
o que deve en tra r  na d e f in i ç ã o  de in form a lid a d e?  Ê um c o n c e i t o  
amplo que-, como uma e s p é c ie  de guarda-chuva, s e ja  capaz de abri­
gar -  além de todos  os  t ip o s  de a t iv id a d e s  claram ente informais/ 
a compra e venda de. m ercadorias sem nota  f i s c a l ,  a sonegação de 
im postos, o subfaturaraento nas e x p o rta çõ e s  e o superfaturamento 
nas im portações, a t ro ca  d i r e t a  de m ercadorias na zona ru ra l 
(caso dos produtores que adquirem t r a t o r e s  e o u tro s  insumos me­
d ia n te  a entrega de parte  da c o l h e i t a ) ,  a p r á t ic a  do ág io  como 
forma de b u r la r  o c o n t r o le  de p reços  ou o congelam ento, e o v e ­
lho c a ix a -d o is .
Essas p r á t ic a s  alargam as f r o n t e i r a s  da in form alidade  num 
p rocesso  s im b iõ t ico  com o mercado fo r m a l , numa r e la ç ã o  sem con­
torn os  e sem l im i t e s ,  levando suas dimensões para muito além das 
sim ples r e la ç õ e s  in form ais  de t ra b a lh o .
Um estudo do SEBRAE mostrou que as a t iv id a d e s  in form ais  
são ex erc id a s  principa lm ente  por pessoas do sexo m asculino , com 
idade entre  30 e 39 anos e n ív e l  de e s c o la r id a d e  prim ário .O  in ­
g re sso  dessas  pessoas no s e to r  in form al está  l ig a d o  aos p r o b le ­
mas co n ju n tu ra is  que prejudicam  a economia como um tod o .
Evidentemente, essa  e sco lh a  tem vantagens e desvantagens. 
Os a sp ectos  con sid erad os  p o s i t i v o s  são o não-pagamento de im­
p o s to s ,  os  ganhos m aiores que os  o b t id o s  no s e to r  fo r m a l , l i b e r ­
dade e autonomia, con ta to  d i r e t o  com o p ú b l ic o  e ou tros  b e n e f í ­
c i o s ,  en tre  e le s  a p o s s ib i l id a d e  de o f e r e c e r  â fa m í l ia  um pa­
drão de v ida  mais e levad o . As desvantagens são o r i s c o  de ser 
d e s co b e r to ,  a apreensão de m ercadorias p e la  f i s c a l i z a ç ã o ,  a d i ­
f i c u ld a d e  de obter  c r é d i t o ,  as f lu tu a ç õ e s  nos ganhos e a f a l t a  
dos b e n e f í c io s  assegurados p e la  l e g i s la ç ã o  t r a b a lh is t a .
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A re a l id a d e  ca b oc la  sugere que e x is t e  (e sempre e x i s t i ­
rá ) um setor  In form al. Ele ajuda a engordar o PIB e a e lev a r  o 
emprego.. Mas tem também o seu lado ruim na medida em que fu n ­
c ion a  como v á lv u la  de escape para as ten sões  r e s u lta n te s  da 
estagnação do se to r  form al, provocada p e la  f a l t a  de p o l í t i c a s  
econômicas adequadas, p e la s  p ressões  do endividamento externo 
e por ou tros  fa t o r e s  que reduzem as p o s s ib i l id a d e s  de c r e s c i ­
mento .
O estudo em pauta é r e le v a n te  h o je  para a estim ulação e 
c r ia çã o  de pequenas empresas para novas fo n t e s  de t ra b a lh o ,a u ­
mentando a produção e a qualidade  do produto . Para que i s t o  
acon teça , ê n ecessá r ia  a educação do pequeno empresário e sua 
a tu a liza çã o  através de p r á t ic a s  ed u ca tiva s  n ão-form ais  que p o ­
derão ser adquiridas no p ró p r io  tra b a lh o  e /o u  fo r a  d e le .
No Paraná há um p ro ce sso  in d u s t r ia l  pouco d esen v o lv id o .
É antes de tudo um Estado com a economia assentada na a g r i c u l ­
tu ra . O censo in d u s tr ia l  de 1970 (IBGE) mostra a baixa p a r t i ­
c ip a çã o  do Paraná no sistem a in d u s t r ia l  b r a s i l e i r o .  Segundo o 
IBGE ( In s t i tu to  B r a s i le i r o  de G eogra fia  e E s t a t í s t i c a ) ,  o p ro ­
ce sso  in d u s t r ia l  paranaense c a r a c t e r i z a - s e  p e lo  predomínio da 
pequena empresa (96,11%). Este dado e v id e n c ia  que, de maneira 
g e r a l ,  o p rocesso  in d u s tr ia l  se compõe de pequenas empresas de 
organ ização  fa m i l ia r ,  funcionando nos moldes a r te s a n a is ,  razão 
pela  qual se dá ênfase aos m icro e pequenos em presários neste  
estudo.
Porém, para con qu is ta r  seu espaço  p r o f i s s i o n a l ,  O. em­
p re s á r io  deve r e f l e t i r  o quanto seu lado humano ê d e s c a r tá v e l .
M isér ia ,  AIDS, c ó le r a ,  t u b e r c u lo s e ,  m a lá r ia , fome, d e ­
semprego, guerras , corrupção . . .  Ê muito d i f í c i l  encontrar um
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único suhstantivo  que traduza o quadro g e r a l  da humanidade ho­
j e .
C oisas de. f i n a l  de. s é c u lo .  Como era  mesmo o f i n a l  do sé ­
cu lo  passado? Mas nem p r e c is a  fa z e r  reg re ssã o  para s e n t ir  que 
a v irada  para o sécu lo  v inte, era rodeada de ansiedade, ex p ecta ­
t iv a  e medo. Não havia grupos proclamando o a p o ca l ip s e ,  o fim 
dos tempos? Não f o s s e  sò o e n se jo  do c a le n d á r io ,  logo  a segu ir  
v i r i a  o cometa H alley , dando m otivo para i s s o  e p ân ico .
Claro que numa proporção extremamente d i f e r e n t e .  Porque, 
as comunicações eram demoradas -  a r a d io d i fu s ã o  sô i r i a  encon­
tra r  ev id ê n c ia  e a c e s s ih i l id a d e  nos p r im e iros  anos do sécu lo  
segu inte  -  o ritmo da v id a  c o t id ia n a  era  le n to .  0 tempo, então, 
tra ta va  de c o r r i g i r  o s  exageros . Quando a n o t i c ia  de uma catás­
t r o f e  chegava, a d i s tâ n c ia  entre  a o c o r r ê n c ia  do fa t o  e sua c o ­
municação meio que abafava rumores e im pactos.
Cem anos d e p o is ,  tudo mudou. 0 s a t é l i t e  praticam ente r e ­
duziu a zero  a d is tâ n c ia  en tre  os  povos . A contece a lg o  de r e ­
leva n te  em algum ponto do p lan eta  e a humanidade in t e i r a  r f ic a  
sabendo em questão de horas e até  de m inutos. A t e c n o lo g ia  f a ­
c i l i t o u  muito a v ida  -  dando c o n fo r t o ,  r a p id e z ,  segurança. Deu 
o con tex to  da soc iedade de consumo in d u s t r ia l  -  onde o ser hu­
mano ê m uito mais um in d ic e  e s t a t í s t i c o  do marketing dos h ip e r ­
mercados e dos sh o p p in g -ce n te rs . Não sõ as com unicações ficaram  
u l t r a - l i g e i r a s , alcançando um número de d e s t in a t á r io s  cada vez 
m aior, mas m uitos ou tros  p ro ce sso s  se aceleraram . C o n s tr õ i -s e  um 
p ré d io ,  para lo g o  t o r n a r -s e  a e d i f i c ã - l o  -  sempre melhor -  com 
tamanha v e lo c id a d e  que d e sco n ce r ta  os. c id a d ã o s .
A ju lg a r  p e lo s  a con tecim en tos , pouco se con segu iu . 0 ser
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humano entrou na dança com lo b o s  do in d u str ia lis ra o . Virou ou­
tra  marca, como tantas que se  sucedem no sucesso  das p ra te ­
l e i r a s  dos: supermercados, a ponto de- n e c e s s i t a r  sempre de ura 
r ó t u lo  novo, que chame a a ten ção .
As r e la ç õ e s  humanas têm-se ca r a c te r iz a d o  exatamente por 
essa  c l a s s i f i c a ç ã o  da id e o lo g ia  da soc ied a d e  in d u s t r ia l .  Como 
na com petição de e t iq u e ta s ,  o uso tra z  anexo a apatia  do con­
sumo a lia d a  à e u fo r ia  do próximo m odelo . As pessoas r e l a c i o  -  
nam-se menos do que se usam, umas âs o u tra s .  Exemplo d i s t o  ê 
o fenômeno do len ço  d e s ca r tá v e l  -  com a h o r r ív e l  d i fe r e n ç a  de 
que o pa p e l,  mesmo usado, ê r e c i c l ã v e l ,  enquanto que o homem 
se torna b iodegradado.
A v e lo c id a d e  dos autom óveis, das ondas de rá d io  e t e l e ­
v i s ã o ,  as agendas lo tadas  de compromissos, f izeram  do homem 
principa lm ente  o urbano -  um ser s u p e r f i c i a l .  Ona v id a  cron o ­
metrada, mas pouco v iv id a ;  e s tre s sa d a ,  mas sem prazer ; entre  
p essoa s , mas sem ce le b ra çã o .
0 ser humano perdeu a s i g n i f i c a ç ã o  fundamental do seu 
p rocesso  h o l i s t i c o ;  o encontro  co n s ig o  mesmo a trav és  do defron­
t e  com as outras pessoas .
Os encontros são c o r r iq u e i r o s ,  como se tod os  quisessem 
se l i v r a r  de todos  -  quando, na verdade, a p rop osta  cósmica era 
de que as pessoas se encontrassem e convivessem , in ten sa  e p ro ­
fundamente.
A p a r t ir  d a l ,  vêm as queixas dos v a lo r e s  d e te r io r a d o s  e 
das i n s t i t u i ç õ e s  s o c ia i s  f a l i d a s .  Sem dú vida , a ca rê n c ia  -  se 
não a m aior, uma das m aiores -  d e s te  f i n a l  de sécu lo  ê um pon­
to  é t i c o  que sustente  o ser humano. Um v a lo r  que lhe permita
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fa z e r  o caminho de v o l t a ,  resgatando a humanidade que n e le  se 
o c u lt o u .
F i l o s o f i a s  a l t e r n a t iv a s  propõem justam ente essa  r e f l e ­
xão:. a de que o homem encontre, ura se n t id o  para v iv e r ,  para se 
conhecer, para se l i b e r t a r ,  para se in te g ra r  harmonieamente ocm 
o s  ou tros  homens.
Seu maior ensinamento é m ostrar que o homem não ê um ser 
d e s c a r tá v e l ,  mas ca p a c ita d o  para o au to-conh ecim ento , para a 
a u to -r e a l iz a ç ã o  e para a a u t o - s a t i s f a ç ã o .
A ausência , ou a má l e i t u r a ,  do ponto é t i c o ,  ê causa das 
guerras humanas -  das dom ésticas às armadas co n v e n c io n a is ,  as­
sim por mais fo r a  de moda que possa p a re ce r ,  ê im portante r e ­
v er  p r in c íp io s  é t i c o s ,  re a v iv a n d o -os .
É s in tom ático  que a c r i s e  tenha a t in g id o  a f a m í l ia ,a  e s ­
c o la  e as in s t i t u i ç õ e s .  A densidade dem ográfica  e a m ídia dão 
a essa m anifestação de d e s e q u i l íb r i o  p rop orções  g ig a n t e s c a s , co­
mo se somente duas opções fossem  p o s s ív e i s :  ou a fuga pân ica , 
ou a ap a tia .
Hã v a lo r e s  é t i c o s  que precisam tomar espaço nas comunica­
ções  de massa. A mesma m ídia que f e r e  ê a que sana. Por esse  
sistema nervoso , a m p lif ica d o  e e s ten d id o  ( t e l e v i s ã o ,  r á d i o , j o r ­
n a l , e t c . )  devem t r a n s i t a r  b io g r a f ia s  de homens f o r t e s ,  exem­
p lo s  e d i f i c a n t e s ,  in form ações que permitam às pessoas  r e f l e t i r  
sobre suas p o te n c ia l id a d e s .  Ninguém v a i  d e v o lv er  o r e s p e i t o  ao 
ser humano â base de reprim endas. Então a e s t r a t é g ia  p re c is a  
ser in t e l ig e n t e .
A mensagem r e f l e x i v a ,  porventura  co lo ca d a  nos m eios de 
comunicação de massa, tem que e n fa t iz a r  a re s p o n s a b i l id a d e  de
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cada pe.as.oa com re la ç ã o  à sua p ró p r ia  v id a -  Ê. muito f á c i l  se 
despender tempo e en erg ia  brincando com a in te rp re ta çã o  a s s i s -  
tem âtica  e s e n s a c io n a l is ta  -  mas f i c a r á  cada vez mai.s d i f í c i l  
o alcance, do r e f e r id o  ponto é t i c o .
Ela propõe o d esp erta r  da c o n s c iê n c ia  c r i t i c a .  Porque o 
senso é t i c o  já  e x i s t e ,  la t e n t e ,  no mundo in t e r i o r  de cada ser 
humano. Em seu intim o e le  sabe que não é d e s ca r tá v e l  -  apenas 
que lh e  f a l t a  uma educação continuada n este  se n t id o .
1.1 0 PROBLEMA
J u s t i f i c a - s e  t a l  estu d o , uma vez que não se tem dado a ne­
c e s s á r ia  atenção ao desenvolv im ento  do pequeno em presário. Es­
t e  segmento da população economicamente a t iv a  no B ra s il  e s tá  me­
recendo estudos mais aprofundados. Mesmo nas in s t i t u i ç õ e s  que a 
e la  se dedicam não se encontram estudos s u f i c i e n t e s  e dados e s ­
t a t í s t i c o s  como é o caso  do S erv iço  de Apoio ãs Micro e pequenas 
Empresas (SEBRAE), que possam e x p l i c i t a r ,  por exemplo, se as pe­
quenas empresas u t il iza m  ou não de m ão-de-obra  q u a l i f i c a d a .
Como p ro fe s s o ra  u n iv e r s i t á r ia  atuando em cu rso  su p er io r  no­
turno de Adm inistração em d i f e r e n t e s  i n s t i t u i ç õ e s ,  bem como em 
cu rsos  do SEBRAE, os p a r t i c ip a n t e s ,  ao trazerem problemas de sua 
re a l id a d e  de tra ba lh o  para as a u la s ,  têm c o lo c a d o ,  durante as 
d is c u s s õ e s ,  asp ectos  que ilustram  as. n ecess id ad es  v i t a i s  nas pe­
quenas o rg a n iza ções ,  t a i s  como:. " -  como p od ere i  d e s c e n t r a l iz a r  
as a t iv id a d e s  entre  p r o f i s s i o n a i s  com algumas d e f i c i ê n c i a s ?  Sãcy 
por exemplo, fu n c io n á r io s  a n t ig o s  que, no d e co rre r  do tempo não
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se atualizaram  e não querem se a t u a l i z a r ,  não aceitam as mu­
danças o r g a n iz a c io n a is ,  a d m in is tra t iv a s  e t é c n ic a s ! "  Esta ê uma 
das maiores d i f i c u ld a d e s  da adm in istração  * Outra f r a g i l id a d e  
apresentada é assim expressa : "Como c r i a r  uma cu ltu ra  o rg a n i­
z a c io n a l  numa pequena empresa? Como e quando o pequeno empre­
s á r io  deve r e a l i z a r  o acompanhamento â sua equ ipe , sem que se ­
ja  v i s t o  como in te r fe r ê n c ia  na d e c is ã o  de legada?  0 que fa z e r  
quando são esgotadas todas as p o s s ib i l i d a d e s  de so lu ção  para 
um problema no qual existem c o n f l i t o s ,  se denota esca ssez  de 
r e cu rso s  f in a n c e i r o s ,  ca rên c ia  de p e s s o a l ,  d isp e rsã o  na e s t r u ­
tura  f i s i c a ,  pre judicando o p ro ce s so  a d m in is tra t iv o  de todas as 
formas e provocando desm otivação en tre  os  fu n c io n á r io s ?  Como 
con segu ir  resp on sa b ilid a d e  de um subordinado, quando e s te  ê 
'a é r e o ' ,  não tem id é ia s ,  não tem c r i a t i v id a d e ,  não tem im agi­
nação, ou s e ja ,  "va i na o n d a '? "
Como se v ê ,  o desenvolv im ento de re cu rso s  humanos da e 
para a pequena empresa, em C u r it ib a ,  ê n e c e s s á r io  e urgen te .
A p a r t i r  das ponderações a n t e r io r e s ,  e sen tindo  a im portância  
do estu d o , p re ten d e -se  a p ro fu n d á -lo ,  levantando os segu in tes  
questionam entos: 1) É v iá v e l  ao pequeno em presário c o n s t ru ir  
sua formação p r o f i s s i o n a l ?  2) A re la ç ã o  e d u ca çã o /tra b a lh o  e s ­
tá  p resen te  na r e a l iz a ç ã o  humana e p r o f i s s i o n a l  do pequeno em­
p r e s á r io ?  3) Como a educação permanente pode c o n t r ib u ir  para 
o desenvolv im ento do pequeno em presário?
1.2 OS OBJETIVOS
Para uma r e f le x ã o  t e ó r i c a ,  destacam -se  os seg u in tes  ob -
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j e t l v o s :
-  Reconhecer a s  r e la ç õ e s  s o c i a i s  e de traba lh o  na peque­
na empresa era s.ua p e rsp e c t iv a  h i s t ó r i c a ;
-  I d e n t i f i c a r  a fundamentação t e ó r i c a  que sustenta o d e ­
senvolvim ento de r e c u r s o s  humanos na empresa mais e s p e c i f i c a -  
damente na formação p r o f i s s i o n a l  do pequeno em presário;
-  O ferecer  s u b s íd io s  que atendam às necess idades  de d e ­
senvolvim ento do pequeno em presário a tra v és  de p rá t ic a s  de edu­
cação permanente.
1.3 PRESSUPOSTOS TEÓRICOS
Para uma melhor r e f l e x ã o  t e ó r i c a ,  a p a r t i r  da b ib l i o g r a ­
f i a  r e l a t i v a  ao problema, a d otou -se  e c o n s t i t u iu - s e  os segu in ­
te s  p ressu p ostos  t e ó r i c o s .
-  Ê r e le v a n te ,  h o je ,  o desenvolv im ento de re cu rso s  huma­
nos na empresa, uma vez que e s t e  depende em grande parte  da 
qualidade da produção e das e x p e c ta t iv a s  dos c l i e n t e s .
-  As r e la ç õ e s  s o c ia i s  prim árias e secundárias mesclam-se 
na pequena e na grande empresa não o corren d o , porém, da mesma 
maneira.
-  0 desenvolv im ento de r e cu rso s  humanos, como modalidade 
de educação permanente ou continuada ê uma das a lt e r n a t iv a s  de 
m elhoria  p r o f i s s i o n a l  do pequeno em presário .
1 .4  PROCEDIMENTOS ADOTADOS
Após a apresentação do problema e dos p ressu p ostos  t e õ -
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r i c o s ,  e s te  estudo tem seqüência cora o s  seg u in te s  procedim en­
t o s  para a t in g ir  o s  o b je t i v o s  propostos..
1 .4 .1  Revisão de B ib l io g r a f ia
Análise, e in te rp re ta çã o  dos p r in c ip a is  enfoques t e ó r i c o s  
da área com a f in a l id a d e  de co n s t ru ir  um quadro de r e f e r ê n c ia ,  
contendo c o n tr ib u iç õ e s  ao estudo do desenvolv im ento do pequeno 
empresário de C u r it ib a .
1 .4 .2  S ín tese  de Cada C ap ítu lo
Apresentação g e ra l  das id é ia s  e s s e n c ia is  de tod o  o con ­
ju n to  t e ó r i c o  de cada c a p i t u lo .
1 .4 .3  C onsiderações Gerais
Expor as p r in c ip a is  con cep ções  da r e v is ã o  b i b l i o g r á f i c a ,  
com o aprofundamento de su gestões  para o desenvolv im ento  do pe­
queno em presário.
1 .4 .4  Ã Guisa de Conclusão
Apresentação de uma r e f le x ã o  sobre todo  o p ro ce s so  de d e ­
senvolvim ento d este  estud o .
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2.0  REFERENCIAL TEÓRICO
A construção de ura quadro t e ó r i c o  que a lcançará  os o b je ­
t iv o s  p rop ostos  ao desenvolvim ento do pequeno em presário de Cu­
r i t i b a  ê o que se apresenta a seguir..
Após a l e i t u r a  e o c o n ta to  com au tores  que rea lizam  abor­
dagens sobre o tema r e la c io n o u -s e  a q u eles  que mais respaldam o 
o b je t o  de estudo.
2 .1  R e trosp e ct iv a  H is tó r ica  da Pequena Empresa
MORAES, em "A id e o lo g ia  da m icro  empresa", ten ta  re sg a ta r  
a obscu ra  p a r t ic ip a ç ã o  do pequeno em presário na h i s t ó r ia  do Bra­
s i l  .
Rastrear a h i s t ó r ia  econômica do B ra s il  ê v iv e r  uma se ­
qüência de p erp lex idade  e i r r i t a ç ã o .  Durante sé cu los  o p a is  f o i  
v it im a  de exp loração e f a t o s  r e p e t i t i v o s  que massacraram o o r ­
gulho n a c io n a l .  Dentro d e s te  co n te x to  a i n i c i a t i v a  privada  e , 
muito esp ecia lm en te , os pequenos empreendedores, foram su fo ca ­
dos em sua nascente , como conseqüência  de uma vasta  com plexida­
de c u lt u r a l  e de uma t i r a n ia  econômica e s tr a n g e ir a .  Podem-se d e ­
ta lh a r  inúmeros momentos na h i s t ó r i a  para j u s t i f i c a r  e s ta s  c o l o ­
ca ções  i n i c i a i s ,  mas s e r ia  p r e c i s o  uma a n á l is e  com o s  instrumen­
to s  de um h is t o r ia d o r ,  e mesmo os  h i s t o r ia d o r e s  preocupam-se mais 
com os fa t o s  que fazem a h i s t ó r ia  do que aqueles que foram o b je ­
t o s  da h i s t ó r ia .  É o ve lh o  p ro ce sso  da id e o lo g ia  dominante, a
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h is t ó r ia  na palavra  doa v i t o r io s o s , ,  a l e i  do mando, os i n t e l e c ­
tu a is  traduzindo o uso do poder , como páginas de h i s t ó r ia .
Em 18Q8 a Família Real Portuguesa chegava ao B r a s i l ,  p ro ­
teg id a  p e la  esquadra in g le s a .  Dom João não conseguiu m anter-se  
neutro na Guerra entre  a França e In g la te rra  e d e c id iu  optarpor 
a l i a r - s e  à In g la te rra  na c l á s s i c a  Convenção S ecre ta , assinada 
em Londres. Para o B ra s il  a chegada da F am ília  Real s i g n i f i c a ­
va o prenuncio  de novos tempos era tod as  as á rea s , especia lm en­
te  na economia. E f o i  v isan do  in c e n t iv a r  a economia que, no ano 
se g u in te ,  D. João assinou o A lvará  de 28 de a b r i l  de 1809, e s ­
t ip u la n d o  medidas de ordem p r á t i c a .  Dentre as medidas estavam:
-  Isenção de Impostos de Exportação para os produtos ma­
nufaturados no p a is ;
-  Isenção de d i r e i t o s  aduaneiros às m atérias primas ne­
c e s s á r ia s  ãs fá b r i c a s  n a c io n a is ;
-  Concessão de p r i v i l é g i o s  e x c lu s iv o s ,  por 14 anos, aos 
in ven tores  de novas máquinas;
-  O empréstimo às manufaturas de a lgod ão , lã ,  seda, f e r ­
ro  e aço .
0 A lvará  de D. João ê con s id era d o  como uma das prim eiras 
medidas de in ce n t iv o  ã pequena economia b r a s i l e i r a  uma tênue 
p e rs p e c t iv a  de dar ao pequeno empreendedor a mesma chance que 
o grande. Mas sua l e i  não teve  nenhum r e s u lta d o  p r á t i c o ,  esp e ­
c ia lm en te  por d o is  m otivos : porque as empresas n a c ion a is  v i ­
viam sob a t u t e la  do Estado, e o Estado era tota lm ente  r e la p so  
com o s e t o r ,  e porque os t ra ta d o s  econôm icos assinados em 181Q, 
com a In g la te r r a ,  vieram a su foca r  to ta lm en te  a i n i c i a t i v a  p r i ­
vada n a c io n a l .
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Cento e. se ten ta  e quatro anos. de.poi.sf não é mais D.João 
e sim o General João F igu eiredo  que a ss in a  o Estatuto da Mi- 
croempresa. No p a p e l,  E statuto e A lvará  eram ig u a is :  tinham o 
in tu it o  de estim ular medidas de ordem p r á t ic a  para o d esen v o l­
vimento da economia n a c io n a l .  E. quase que por encanto , nova­
mente esta s  l e i s  não funcionam p e lo s  mesmos m otivos . 0 Estatu­
to  de Microempresa i n v i a b i l i z a - s e  porque o Estado ê tota lm ente  
r e la p so  com o s e t o r ,  embora o t r a te  cora grande demagogia. Era 
segundo lugar, as Cartas de In ten ções , ass in adas entre  o Bra­
s i l  e o Fundo Monetário In te rn a c ion a l (FMI) , sufocavam a i n i ­
c i a t i v a  privada , a través de arroch os  s a l a r i a i s  e fórm ulas r e ­
c e s s iv a s .  Os Joãos continuavam no p oder , só que ao invés da In­
g la t e r r a ,  o B ra s il  agora t inha  como seu a lg o z ,  comprometendo a 
sua autonomia, o Fundo Monetário In te rn a c io n a l .
A quase t o ta l id a d e  dos produtos e x is t e n t e s  na co lôn ia ,m a­
nufaturados ou não, eram in g le s e s .  Im portava-se água m in era l, 
m anteiga, b i s c o i t o s ,  r e l ó g i o s ,  chapéus, con serv a s , e t c .  Todos 
de qualidade in g le s a .  As l o j a s  nas grandes c id a d es  como Salva­
d or , R io, São Paulo, Belém e R e c i fe ,  também eram con tro la d a s  
por in g le s e s ,  que haviam sido  b e n e f ic ia d o s  p e lo  acordo de 1310, 
en tre  o governo in g lê s  e a Fam ília  Real Portuguesa. Por e s te  
acordo , assinado p e lo  Lord Strangford  e Souza Coutinho, M in is ­
t r o  de D. João, as taxas a lfa n d e g á r ia s  a p lica d a s  aos produtos 
in g le s e s ,  seriam in f e r i o r e s  a té  mesmo aos produtos portugueses, 
t r a z id o s  para o B ra s il  por nav ios  portu gu eses , Iron icam en te ,es ­
te  a cord o , que tinha in ic ia lm e n te  duração de  14 anos, chamava- 
se A lian ça  e Amizade. "Tratados" deste, t i p o  tornaram -se contem­
porâneos, com alguma a lte rn â n c ia  de personagens., Hoje ê comum
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o Estado, na necess idade  de su p rir  alguma d e f i c i ê n c i a  no abas­
tecim ento ou complementar alguma n ecess id ade  in tern a , importar 
produtos com tratamento t r ib u t á r io  d i f e r e n c ia d o ,  b en efic ia n do  
aos im portadores, normalmente grandes empresas ou represen tan ­
te s  de grandes grupos econôm icos,
0 t r a ta to  A liança  e Amizade v e io  p ress io n a r  ainda mais 
os  pequenos empreendedores que, como uma economia su b s id iá r ia ,  
supriam as necess idades b á s ica s  da c o l ô n ia .  O segmento como uma 
p a rce la  organizada da soc ied a d e , ainda não e x i s t i a ,  e cada em­
p r e s á r io ,  trabalhando isoladam ente, chegava a té  mesmo a d e s co ­
nhecer a e x is t ê n c ia  de ou tra s  a t iv id a d e s .  A economia : era e s ­
tanque, e todos os s e r v iç o s  eram in te r - r e ia c io n a d o s  somente em 
uma con vergên cia : o atendimento à C orte . Mas, mesmo i s o la d o s ,o s  
pequenos em presários, com p e c u lia r id a d e s  e c a r a c t e r í s t i c a s  p ró ­
p r ia s ,  já  faziam antever a sua im portância  como suporte  das o l i ­
garqu ias fu tu ra s  e na c r ia çã o  de uma pequena in d ú s tr ia  t i p i c a ­
mente n a c io n a l .  Estes em presários apresentavam também outras  ca ­
r a c t e r í s t i c a s : alguns eram l ig a d o s  ao campo, como é o caso dos 
f e r r e i r o s  e os curtumes. Outros eram essencia lm ente  urbanos, e ­
xercendo a t iv id a d e s  em o l a r i a s ,  c a r p in t a r ia s ,  cerâm icas, meta­
lú r g ic a s  e s id e ru rg ia s ,  em sua m aioria  o f í c i o s  m ecânicos.A  a t i ­
vidade do empresário da pequena a t iv id a d e  p rod u tiva , dadas as 
con d ições  s ó c io -e c o n ô m ica s , não era im pulsionada, fazendo com 
que e s te s  em presários desenvolvessem  uma economia unicamente de 
su b s is tê n c ia .  Raros foram aqueles que transpuseram o l im i t e  en­
t r e  a estagnação e o cresc im en to , l im i t e  e s te  que era  imposto 
por um mercado c o n tro la d o  por em presários in g le s e s .  A formação 
é tn ic a  d e s te s  em presários , n este  p er ío d o  da h i s t ó r i a ,  eram em
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sua m aioria  portugueses. Mas. ainda havia  c a b o c lo s ,  que lidavam 
especia lm ente  com a cerâm ica, e alguns n egros , que já  conhecjam 
a s id e ru rg ia  na Ã f r lc a .
Dois dom ínios econôm icos caracter izaram  o sécu lo  XIX.No 
período  c o l o n ia l ,  os com erciantes in g le s e s  controlaram  todo o 
com ércio de importação e o abastecim ento in te r n o .  No im pério , 
e s te  domínio passou para a a g r ic u ltu r a ,  com o s  senhores do c a ­
f é  d e f in in d o  os  rumos da p o l í t i c a  econôm ica. D estaque-se ainda 
a im portância , embora um tanto  efêm era, especia lm ente  na se ­
gunda década, dos p lantadores de mandioca. No f i n a l  do sécu lo  
XIX im portantes mudanças p o l í t i c a s  irã o  a fe ta r  toda  a economia 
b r a s i l e i r a ;  algumas d es ta s  mudanças ir ã o  p r o p ic ia r  um re a ssen -  
tamento para o empresário da in c ip ie n t e  in d ú s tr ia  n a c io n a l .  A 
prim eira  d es ta s  mudanças o c o r r e  em 1888, com a a b o l içã o  da e s ­
cravatu ra , uma imposição in g le s a  que n e c e ss ita v a  ampliar seu 
mercado consumidor, como conseqüência  da Revolução In d u è tr ia l  
por que passava a In g la te rra .  A segunda medida, que ê con se ­
qüência da prim eira , será a chegada no B ra s il  dos im igrantes , 
criando assim uma nova fo r ç a  de traba lho  e, principalm ente,um a 
nova m entalidade dentro da economia, como re su lta d o  de uma prá­
t i c a  que já  era  desen vo lv ida  por e s te s  mesmos im igrantes na Eu­
ropa.
A p o l í t i c a  econômica do Encilham ento, a p lica d a  por Rui 
Barbosa no l im ia r  da prim eira  R epú b lica , buscava recuperar o 
d é f i c i t  deixado pelo  Império. Também era uma t e n t a t iv a  de e q u i­
l i b r a r  o sistem a econôm ico, que dev ido  as c a r a c t e r í s t i c a s  abso - 
l u t i s t a s  dos senhores do c a f é ,  estava  tota lm ente  d e s e q u i l ib r a ­
do em fa v o r  da a g r ic u ltu r a .  Rui Barbosa q u er ia  um com ércio  na-
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c i o n a l ia t a  e f o r t e ,  uma in d ú s tr ia  que su p r isse  ãs necess idad es  
do p a is  e e v ita s s e  a im portação: q u er ia ,  enfim, e s ta b e le ce r  ura 
maior e q u i l í b r i o  de f o r ç a s  dentro  do mercado que era totalm en­
te  co n tro la d o  p e lo s  c a f e i c u l t o r e s ,  Para o f r a c a s s o  d esta  p o l í ­
t i c a  contribuirara inúmeros f a t o r e s :  o in ce n t iv o  a uma ação e s ­
p e cu la t iv a  no mercado, em detrim ento  de investim en tos  na p ro ­
dução. Fato conseqüente a uma e x ce ss iv a  emissão de moedas, que 
ocasionou  uma g ig a n tesca  in f la ç ã o .  Mas o s  grandes in im igos d e s ­
ta  eram os representantes  do c a p i t a l  e s t r a n g e ir o  a l ia d o s  aos c a -  
f e i c u l t o r e s .  Apenas para e x e m p l i f ic a r ,  v a i  se fa z e r  uso do e s ­
tudo f e i t o  por Richard Grahara, sobre a a t iv id a d e  dos homens de 
n e g ó c io s ,  em b e n e f i c io  do cresc im en to  do p a is ,  r e g is t r a d o  em seu 
l i v r o  "Grã-Bretanha e o i n i c i o  da Modernização do B r a s i l " .  I r i -  
neu E van gelis ta  de Souza, Barão de Mauã, começou suas a tiv idades 
de em presário enquanto s ó c io  da im portadora Richard Carruther ,no 
Rio de J a n e iro .  Sua firm a era a c i o n is t a  da R e c i fe  And São Fran- 
c i s t o  Railway Company, possu ía  in te r e s s e s  menores na Mina And Rio 
Railway. A prim eira  empresa de c a p i t a l  norte-am ericano no p a is ,a  
companhia de bondes Jardim B otân ico , se e s ta b e le ce u  por interm é­
d io  de Mauã. Embora Mauã s e ja  apontado como o p r im e iro  f in a n c i s ­
ta  dotado de id é ia s  n a c io n a l is ta s  e bravo combatedor da i n t e r f e ­
r ê n c ia  e s tra n g e ira ,  o exame da documentação da época m ostra-o en­
tu s ia st ica m en te  empenhado em a u x i l ia r  e c o n t r ib u ir  para o aumen­
t o  do p od erio  b r i t â n ic o  no B r a s i l .  E o a u x i l io  dado por Mauã pa­
ra  os  e s tr a n g e ir o s  não termina aqui. Segundo Graham, " f o i  um dos 
p r in c ip a is  instrumentos usados para fundação da Submarine T e le -  
graph Company Ltda* e com a e fe t iv a ç ã o  da t r a n s fe r ê n c ia  para f i r ­
mas in g le s a s ,  da Companhia de Navegação do Amazonas, passou para 
as mãos de e s t r a n g e ir o s ,  2 .600 .000  a lq u e ir e s  de t e r r a s  b r a s i l e i -
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ras. "
Diante d es ta s  d i f i c u ld a d e s  p o l í t i c a s ,  e com a in f la ç ã o  
atingindo in d ic e s  assu sta dores , t o rn a ra -s e  im possíve l para Rui 
Barbosa con tinu ar cora sua p o l í t i c a ,  mas a g o ta  d 'água v e io  quan­
do os bancos dos Estados Unidos, que haviam su b st itu íd o  os ban­
cos  in g leses ., que eram o suporte  da p o l í t i c a  do im pério, sus­
penderam seus f inanciam entos. 0 p a ís ,  para pagar a d iv id a ,  en­
trou numa profunda recessã o  e Rui Barbosa d e m it iu -s e .  Faz-se  
in d isp en sáve l f r i s a r  que um dos m otivos que contribuíram  sob re ­
maneira para o f r a ca ss o  da p o l í t i c a  do Encilhamento foram os 
c r i t é r i o s  usados para a l ib e r a ç ã o  de v erb a s .  Adquiridas nos ban­
cos  americanos, para f in s  de in vestim en tos  na in d ú s tr ia  e c o ­
m ércio , e sta s  verbas , em grande monta, tinham destin a çã o  p o l í ­
t i c o  -p a r t id á r ia  e buscavam r e f o r ç a r  as p o s iç õ e s  dos c o r r e l i g i o ­
n á r ios  de Rui Barbosa.
0 fim d e s ta  p o l í t i c a  econôm ica, e o afastamento de seu 
c r ia d o r ,  acabou sendo fundamental para o c i c l o  que i r i a  in s t a ­
la r - s e  e dominar a p o l í t i c a  b r a s i l e i r a  até  1929. Continuava-se 
importando tudo, manufaturados, bens d u ráve is  e gêneros a l i ­
m e n t íc io s ,  por o u tro  la d o , o B ra s il  exportava  gêneros t r o p i ­
c a is  de grande a ce ita çã o  na Europa. O B ra s il  atravessou  todo  o 
sécu lo  XIX preso a um a lvará  de D. Maria I ,  assinado em 1785, 
que mandava fech a r  e p r o ib ia  a abertura  de empresas manufatu­
radas. Coincidentem ente, e s ta  data  marca o f lo r e s c im e n to  da Re­
vo lução  In d u s tr ia l  na I n g la te r r a ,  mas no i n í c i o  do sécu lo  XX, 
especia lm ente com a chegada dos im ig ra n tes , ocorreram mudanças. 
Os im igrantes em sua m aioria  in ic ia lm e n te  chegados da I t á l i a ,  
traziam para o B ra s il  id é ia s  l i b e r a i s .  Na Europa, além do p ro ­
cesso  c re s ce n te  da Revolução I n d u s t r ia l ,  o ca p ita lism o  eu ro -
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peu en con trava -se  num e s tá g io  mais. avançado que o b r a s i l e i r o .
A chegada dos im igrantes aumentou o mercado consumidor e f o r ­
mou uma c la s s e  que i r i a  co n tra p o r -se  aos senhores do ca fé .N e s ­
te  choque c u l t u r a l ,  v a i  su rg ir  no B r a s i l ,  p e la  prim eira  v e z ,o  
movimento o p e rá r io  organizado e o segmento do em presário da 
pequena unidade produtiva  v a i  encontrar um mercado e s p e c i f i c o .  
A economia dos pequenos empreendedores que até então era  ape­
nas uma economia de a p o io ,  agora passa a encontrar meios para 
se d esen v o lv er .  0 aumento da popu lação , por sua v e z ,  também 
abre a p e rs p e c t iv a  para o surgimento das empresas prestadoras  
de s e r v i ç o s .  Era a microempresa ra m if ica n d o -s e ,  a u x il ia n d o  a 
sustentação do crescim ento  do p a is .  Alguns im igran tes , no en­
ta n to ,  formaram desde sua chegada uma nova burguesia  que não 
tra d u z ia  os  in te r e s s e s  dos pequenos empreendedores. Estes r e ­
cém-chegados vinham com o apoio  do c a p i t a l  e s t ra n g e ir o ,a tu a n ­
do aqui no B ra s il  como geren tes  d e s te s  grupos. É o ca so d o -im i­
grante Matarazzo, que ao chegar no B ra s il  teve  sua prim eira  
fá b r i c a  f in a n c ia d a  p e lo  c a p i t a l  in g l ê s ,  no i n í c i o  do sé cu lo .  
Diante d i s s o ,  os  em presários de m icroem presas, representados 
p e lo s  f e r r e i r o s ,  p a d e iro s ,  m a n u fa tu re iro s , e t c .  ficavam  cada 
vez mais i s o la d o s .  0 la t i fú n d io  da c a f e i c u l t u r a  e a burguesia  
nascente , apoiada no c a p i t a l  e s t r a n g e ir o ,  d iv id iam  o poder.Os 
traba lhadores  antagonizavam-se a e s te s  in t e r e s s e s ,  a través  de 
movimentos que tornavam-se cada d ia  mais f o r t e s .  E os  empre­
s á r io s  de m icroem presas, aqueles  que com seu traba lho  de p re s ­
tação de s e r v iç o s  e de apoio  ã in d ú s tr ia ,  s ig n if ica v a m  a e s ­
tru tura  o p era c ion a l do modo de v id a  da so c ie d a d e ,  estavam mar­
g in a l iz a d o s .  Em seu nascedouro , a p a r t ic ip a ç ã o  do empresário
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de microempresa nos rumos da p o l í t i c a  econômica do p a is  t o r -  
nou-ae in v iá v e l  em conseqüência  da c o r r e la ç ã o  de f o r ç a s  ad­
v e rsa s  e x is t e n t e s .
A ascensão de G etú lio  e a conseqüente instauração  do Es­
tado Novo, lev a  à consagração a burguesia  in d u s t r ia l ,  que c r e s ­
cera  na cansada p o l í t i c a  do c a fé  com l e i t e .  Também f o i  a fa se  
mais importante na estru tu ra çã o  do movimento o p e rá r io  b r a s i ­
l e i r o .  Buscando dar um maior e q u i l í b r i o  f in a n c e ir o  ao mercado, 
e in sp irado  na p o l í t i c a  americana do New D eal, o E stado,a  par­
t i r  de Vargas, começa a a g ir  como um empreendedor.
Na re a l id a d e ,  a economia b r a s i l e i r a  de ixava  m uitos va ­
z io s  em conseqüência das décadas de e x p lo ra çã o ,  quer através da 
c a f e e i r a  ou mesmo através do com ércio  de im portação. Outro as­
p ecto  im portante, na postu ra  do E sta d o-em p resário , era  de que 
havia um c e r to  d e s in te r e s s e  por parte  do em presariado n a c io ­
n a l ,  de in ce n t iv a r  o desenvolvim ento do p a is .  R esq u íc ios  de 
uma economia que esp e lh a va -se  na Europa. 0 Movimento Modernis­
ta  de 1922, v a i  c r ia r  um n a c ion a lism o , ou p e lo  menos a busca de 
uma id en tid ad e  a r t í s t i c a .  Na década de 30, e s te  sentim ento v a i  
ch egar, embora d é b i l ,  na economia. Entre 1933 e 1939 a indús­
t r ia  n a c ion a l cresceu  11% enquanto que a a g r ic u ltu r a ,  que r e ­
presentava o a n t ig o  poder, c re s ceu  somente 1,7%. Com a popula­
ção  con cen tran do-se  cada vez mais nos grandes cen tro s  urbanos 
cr iando  uma complexidade cada d ia  m aior, aumentava também o nú­
mero dos p resta d ores  de s e r v i ç o s ,  s a p a t e ir o s ,  f u n i l e i r o s ,  pa­
d e i r o s ,  armarinhos, e t c .  E cora i s s o  su rg ia  o em presário de mi­
croem presa, a p r in c ip io  l ig a d o  ao s e to r  de s e r v i ç o s .  A lguns,co­
mo havia alguma p o s s ib i l id a d e  de cresc im en to  na época , ra p id a -
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mente cresceram e tornaram -se grande em presários. Nesta f a s e ,  
o e q u i l í b r i o  de forças, p o l í t i c a s  era  fa v o rá v e l  aos. o p e r á r io s ,  
que. tinham no p res id en te  um d e fe n s o r  de seus in te r e s s e s .  Pela 
prim eira  vez no p a is ,  grande p a rce la  do lu c ro  das in d ú s tr ia s  
e do com ércio  ficavam nos c o f r e s  b r a s i l e i r o s .
Fim do Estado Novo, Eurico Gaspar Dutra assume com uma 
p rop osta  de " c o n c i l ia ç ã o  n a c io n a l " ,  No quadro econôm ico ,o  Es­
tado c r io u  o Plano S a lt ,  que im plicava  numa r e t ir a d a  do poder 
p ú b l ico  do grosso  da economia. F icariam  sendo, áreas de ação 
do Estado a saúde, a lim entação , tra n sp o rte  e en erg ia . 0 Plano 
S a lt  nem chegou a ser um f r a c a s s o ,  porque nunca f o i  im planta­
do . Era uma p o l í t i c a  econômica d i t a  l i b e r a l  mas que m assacra­
va o traba lhador cora uma r i g id a  contenção s a l a r i a l .  O segmen­
to  da m icroem presa, apesar de seu crescim ento  especia lm ente  
nas áreas urbanas, ainda não con segu ia  ganhar espaço na p o l í ­
t i c a  econômica do p a is .  A v o l t a  de G etú lio  Vargas ao poder, 
consagrado p e lo  su frá g io  u n iv e r s a l ,  t ra z  para o Estado, nova­
mente, o d is cu rs o  p o p u l i s t a -n a c io n a l i s t a .  A mesma p o l í t i c a  que 
fo r a  implantada no Estado Novo e endossada por grandes empre­
s á r io s ,  te cn o cra ta s  e m i l i t a r e s  l ig a d o s  ao poder. Para Getú­
l i o ,  o nacionalism o s ig n i f i c a v a  p re se rv a r  para o c a p i t a l  e s ­
t a t a l  ou p r iva d o , os s e to re s  e s t r a t é g i c o s  da economia do p a is .  
A a t i tu d e ,  considerando que o B ra s i l  n estes  s e to re s  sempre e s ­
teve  ã mercê da i n f i l t r a ç ã o  e s t r a n g e ir a ,  ê ousada e acaba em 
t ra g é d ia ,  com o s u ic íd io  do p r e s id e n te .  Foi um momento em que 
todas as f o r ç a s  p o l í t i c a s  e econôm icas buscaram acomodar-se e s ­
trateg icam en te  den tro  do poder. M i l i t a r e s  e grandes empresá­
r i o s ,  n este  reassentam ento, foram b e n e f i c ia d o s ,  enquanto que
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os operários, e o s  empresários, de m icroem presaa, ficavam  a l i j a ­
dos do poder.
No Governo do p res id en te  J u s c e l in o  Kubitschek, o pais  
teve ura grande surto  de desenvolvim ento in d u s t r ia l ,  a través  de 
seu Plano de Metas. A p r io r id a d e  a b so lu ta  de J u s ce l in o  era  pa­
ra a in d ú s tr ia ,  por i s s o ,  em ju lh o  de 1960, e l e  inaugura o I 
Simpósio Nacional sobre Conceituação da Economia. O Simpósio 
havia s id o  promovido p e la  Confederação N acional da In dú str ia  e 
v isa v a  uma in te ra çã o ,  para f i n s  de apoio  t e c n o ló g ic o  do B ra s il  
com o H em isfério O c id en ta l .  0 plano chamava-se Operação Pan- 
Americana (OPA), e s e r ia  a abertura  das p o r ta s  do B ra s il  para 
a in s ta la çã o  de in d ú s tr ia s  e s t r a n g e ir a s .  Na abertura do encon­
t r o ,  J u sce l in o  d e s ta ca r ia  o seg u in te :  "S e r ia  o c i o s o  mencionar,
que só a p a r t ic ip a ç ã o  dos Estados Unidos da América, a mais de­
sen vo lv id a  nação do mundo, j á  garante o ê x i t o  da OPA". Um ano 
antes , em 1959, centenas de in d u s t r ia is  de Minas, Rio de J a n e i-  
to  e São Paulo, levam apoio  a J u s c e l in o ,  p e lo  empréstimo que 
e le  havia con tra íd o  junto  ao FMI, com o qual s e r ia  estim ulado o 
crescim ento  in d u s tr ia l  do p a is .  Com o cresc im en to  in d u s tr ia l  
promovido p e la  OPA e os f inanciam entos do FMI, a era  J u s ce lin o  
marcava um grande s a l t o  p r o g r e s s is ta  para o B r a s i l .  Os empresá­
r i o s  de microempresas foram b e n e f ic ia d o s  com e s t e  cresc im en to , 
p o is  em sua m aioria  eram empresas de apoio  e s e r v i ç o s  ãs gran­
des in d ú s tr ia s .  De forma a s s is te m ã t ic a ,  con fusa  e sem qualquer 
apoio do Estado, iam nascendo o f i c i n a s  m ecânicas , de rep a ro? ,  
revendas de peças para g e la d e ir a s  e t e l e v i s o r e s ,  b o r r a c h a r ia s , 
m icro in d ú s tr ia s  de autopeças, en fim , um u n iv e rso  de novos ne­
g ó c io s  que surgiam da n o i te  para o d ia ,  cora com pleta d e f i c i ê n -
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ci.a e s t r u tu r a l ,  que, mais ta rd e , ir á  r e f l e t i r - s e  numa im possi­
b i l id a d e  de crescim ento d e s te s  em presários .
0 Golpe de 1964 f o i  uma união de f o r ç a s  conservadoras 
d este  c a p i t a l  in d u s t r ia l ,  unido à t e c n o c r a c ia  p ú b l ic a ,  t u t e la ­
da por m i l i t a r e s .  A proposta  do g o lp e ,  no plano econôm ico, é 
d e f in it iv a m en te  d e co la r  do subdesenvolvimento.. Para a te cn o c r a -  
c ia  que assumia o poder, sem qualquer preparo para ações econ ô­
m icas, a melhor medida para que o p a is  rompesse com o subdesen­
volv im ento era  a d e f i n i t i v a  abertura  do p a ís  para o c a p i t a l  e s ­
t r a n g e ir o ,  mesmo que i s t o  s i g n i f i c a s s e  a exp lora çã o  das r iq u e ­
zas m inerais do B r a s i l .  Para cumprir com e s ta  determ inação , f o i  
convidado para ser M in istro  do Planejamento um te cn o cra ta  que 
representava os in te r e s s e s  e x te rn o s ,  Roberto Campos. Seu p r i ­
m eiro passo f o i  c r ia r  um plano econômico que d e f in i s s e  a linha  
de ação do Estado. Assim f o i  c r ia d o  o PAEG, que im plicava  num 
f o r t e  arrocho s a l a r i a l ,  para d e te r  a in f la ç ã o  c r ia d a  com o c r e s ­
cimento da era J u s c e l in o ,  e implantava reform as ad m in istra tiva s  
que centralizavam  o poder nas mãos do Estado, tornando-o  senhor 
abso luto  no plano p o l í t i c o ,  econômico e s o c i a l .  Para os  empre­
s á r io s  de m icroempresas, bem como às camadas in term ed iár ia s  da 
nação, f o i  uma época de t o t a l  estagn ação , porque o p a is  v iv ia  
s é r ia s  con vu lsões  s o c ia i s .  0 em presário de microempresa que atua­
va nos se to re s  de s e r v i ç o s ,  t a i s  como p a d a r ia s , la n c h e r ia s ,  l a ­
v an d erias , e t c . ,  não teve  seus n e g ó c io s  em r e t r a ç ã o ,  mas aque­
le s  em presários de microempresas que tinham in i c ia d o  suas a t i ­
v idades como empresas de apoio  para as grandes m u lt in a c io n a is  
que haviam se in s ta la d o ,  sofreram  uma su b s ta n c ia l  queda no aten­
dimento porque a economia se r e s s e n t ia  das inseguranças p o l í t i ­
cas por que o p a ís  passava.
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O I Plano Nacional de Desenvolvimento (PND), c r ia d o  pa­
ra v ig o r a r  entre  1970 e 1974, f o i  e laborado  p e lo  M in is tro  do 
Planejamento, R e is  V e loso , e dava t o t a i s  con d ições  para o de­
senvolvim ento das in d ú s tr ia s  de bens de consumo d u rá v e l .F o i  um 
p er íod o  em que a f o r ç a  do Estado impôs sua p o l í t i c a  no chamado 
M ilagre Econômico. 0 empresário de microempresa novamente será 
b e n e f ic ia d o ,  ind iretam ente , com a nova e u fo r ia  desenvolvimen -  
t i s t a .  Mas, t a l  qual a con tecera  em 60, os  p r i v i l é g i o s  são para 
as grandes in d ú s tr ia s  que, aparentemente, s ã o ,respon sáve is  por 
e s te  cresc im en to . O Estado passa a buscar , incessantem ente ^ r é ­
d i t o s  nos bancos e s t r a n g e ir o s ,  a fim de f in a n c ia r  sua proposta  
de crescim ento  e sua e s tru tu ra  de poder que cada vez c r e s c e  
mais. Surgem p r o je t o s  fa r a ô n ic o s ,  de uma grandeza f r á g i l .  Es­
tradas inúteis ., como a Transamazônica, que servem somente para 
i n f l u i r  p s ico log ica m en te  na nação e te cn o cra ta s  enriquecerem  e 
com com issões . Foi a época em que todas as n eg oc ia ta s  que eram 
f e i t a s  p e lo s  e s t a d is t a s ,  deixavam para suas con tas  p a r t i c u la ­
res  v u ltu osa s  com issões.
No I I  PND, novamente R eis V e loso  apresenta  um plano e c o ­
nômico ousado, que não pôde ser implantado porque era  chegada a 
hora de pagar a conta do I PND. Os bancos e s t r a n g e ir o s ,  em sua 
m aioria  americanos, que deveriam pagar e s te  novo surto  de c r e s ­
cim ento, agora queriam re ce b e r  os d ó la r e s  que tinham fa v o r e c id o  
o governo com sua p o l í t i c a  econôm ica. Surgia o grande impasse 
como c r e s c e r  pagando e s ta  d iv id a ?  Os b r a s i l e i r o s  que haviam a­
le r ta d o  para e s te  r e f lu x o  da economia, provocado por uma abso­
lu ta  m alversação de verbas p ú b l ic a s ,  nada podiam fa z e r  porque o 
Estado, numa a t itu d e  d i t a t o r i a l ,  e x p u lsa ra -os  do p a is  -  B ra s il
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Arae-o ou D e ix e -o .  Eles p referiram  o e x i l i o .
Na re a lid a d e ,  o desenvolv im ento dos p r im eiros  anos da dé ­
cada de seten ta , não a fetou  o em presário de microempresa com a 
f o r ç a  que lh e  p erm it isse  c r e s c e r .  I s t o  porque todos  os  b e n e f í ­
c i o s  d i r e t o s  p ro p ic ia d o s  p e lo  Estado estavam v o lta d o s  para a 
grande empresa, que encontrava f a c i l i d a d e  de c r é d i t o  nos ban­
cos  e s t a t a i s ,  no e x te r io r  e a té  mesmo f a c i l i d a d e  para importa­
ção de m atérias-prim as e m aquinãrio, 0 I I I  PND, e laborado pe lo  
s u b s t i tu to  de V e loso , Delfim Neto, nasce den tro  de uma profun ­
da c r i s e  econômica. Mas o estudo apresentado é mais do que um 
plano econôm ico: é , i s t o  sim, uma p re s ta çã o  de con tas  para com 
os  bancos c red ores  do p a is .  Era a chamada Carta de In tenções .A  
Carta d e f in ia  as regras que seriam usadas p e lo  Estado, a fim 
de sa ldar a d iv id a  con tra íd a  no p er íod o  do m ilagre  econômico. 
Entre alguns Iten s  destacavam -se: contenção das despesas do Es­
tado , que usava o c a p i ta l  e s t r a n g e ir o  para a manutenção de sua 
e s tru tu ra , e um v io le n t o  arrocho s a l a r i a l ,  a fim de con ter  a 
in f la ç ã o .  E é a p a r t ir  d es ta  c r i s e  econômica que os  cred ore s  do 
B ra s il  vão e x ig i r  do Governo uma re form u lação  na economia.A r e s ­
posta  do Governo f o i  sua p o l í t i c a  de "abertura  d em ocrá t ica " ,  que 
também s i g n i f i c a r i a  uma salda honrosa para os  m i l i t a r e s .  E, pela  
prim eira  vez na h i s t ó r ia ,  surgiu  a p e r s p e c t iv a  de buscar ju n to  
aos em presarios-m icroem presa, uma forma con ju n ta  de recuperação  
da economia n a c io n a l .  Finalm ente, o segmento t e r ia  uma l e i  e s ­
p e c i f i c a ,  com regras  que lh e  perm itissem  c r e s c e r  e tornar o pa is  
mais r i c o .  Mas a l e i  chega num momento em que o Estado -não é 
mais senhor a b so lu to  da soc ied a d e , e o em presário de microempre­
sa agora não en fren ta  somente o s  r e s q u í c i o s  do p eríod o  de d i t a ­
dura: en fren ta  também os grandes em presários , que vêem nesse
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surgimento um novo cen tro  de p od er , r i v a l i z a n d o - s e  com o seu. E 
o empresário de microempresa não tem c a c i f e  para en fren tar  e s te  
jogo  que lev a  ao poder, a não s.er que uma nova concepção de bra - 
s i l id a d e  e c idadan ia  su rja  da a f l i ç ã o  de seus in te r e s s e s .
A d e fe sa  dos in te r e s s e s  dos. em presários deve ser f e i t a  
por em presários que acreditam  na l ib e rd a d e  de cada um e no e s ­
p i r i t o  da l i v r e  i n i c i a t i v a .  Defender, s e ja  qual f o r  o segmento 
da soc iedad e , requer p r in c íp io s  e s p e c í f i c o s  dos l id e r e s ,q u e  f a ­
rão com que seus l id e ra d o s  sejam im pulsionados numa mesma d i r e ­
çã o .  Assim sendo, o padre, como m ensageiro de Deus, d ir e c io n a  a 
f é  dos c re n te s  para e l e .  No B r a s i l ,  o grande empresário sempre 
v itim a  de uma con tra d içã o  h i s t ó r i c a ,  provocada pela  r e la ç ã o  i n ­
tima que suas entidades sempre tiveram  com o Estado. Relação e s ­
ta  que nem sempre perm itiu  que t a i s  en tid ades  defendessem os in ­
te r e s s e s  de seu segmento e , sim, dados o s  fa v o re s  c o n c e b id o s ,o s  
in te r e s s e s  do Estado. 0 que p od er ia  ser denominado de p e le g u is -  
mo a s s o c i a t i v i s t a  em presaria l. Mesmo quando e s te s  d i r ig e n t e s  em­
p r e s a r ia is  propõem-se a defender os  in te r e s s e s  da i n i c i a t i v a  pri­
vada, o fazem com a c l á s s i c a  d i f e r e n c ia ç ã o :  grande e m é d io ,d e i ­
xando as pequenas e as microempresas e x c lu íd a s  das con qu is ta s  do 
s e to r .  Um p rocesso  que a h i s t ó r ia  mostra que e x is t e  desde os  pri- 
mõrdios da v id a  como nação.
Na abertura dos P ortos  do B ra s i l  às Nações Am igas,os c o ­
m erciantes v ira m -se , subitam ente, e n v o lv id o s  numa in ten sa  m ovi­
mentação que e x ig ia  um mínimo de org a n iza çã o  para administrarem 
seus n eg õg ios .  Por outro  la d o ,  D. João n e ce ss ita v a  es tru tu ra r  e 
b e n e f ic ia r  os nobres que haviam abandonado Portugal com a Famí­
l i a  R eal. A id é ia  f o i  a c r ia ç ã o  de um Corpo Com ercial, que, c o ­
laborando com D. João, a d m in is tra r ia  o com ércio  na co lôn ia .M a is
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ta rd e , cora o aumento do com ércio e a com plexidade da economia 
crescen do , e s te s  Corpos Com erciais passaram a ser chamados de 
A ssoc ia çõe s  C om ercia is .
A prim eira  A ssociação  Com ercial nascida  no B ras il f o i  na 
cidade de Salvador, na Bahia, era 1811. Os d i r e t o r e s  era em sua 
m aioria  homens l ig a d o s  ãs empresas de ex p orta çã o . Importavam 
produtos manufaturados e exportavam m atérias -p r im as , ou produ­
to s  t r o p i c a i s .  Até o ano de 184 2, a d i r e t o r i a  d es ta  A ssoc iação  
Comercial era ind icada  p e lo  Governo e chamava-se Junta Gover­
n a tiv a . Presa às mais genuínas t r a d iç õ e s  do grande em presário, 
a A ssociação  Comercial da Bahia permanece na mesma sede depo is  
de 150 anos.
A A ssociação  Comercial do Rio de Janeiro  surgiu em 1819 
e sua sede f o i  doada p e lo  Governo. A inauguração contou com a 
presença do r e i  e f i c o u  assim r e g is t r a d a  nos l i v r o s  da e n t id a ­
de: "D. João, por mar, na g a le o ta  r e a l ,  de S. Christovam, de­
sembarcando de uma ponte de m adeira, deante da praça , i lu m i­
nada e ornamentada. Foi saudado p e lo s  re p resen ta n tes  do com- 
m ercio portuguez e o commercio in g l e s ,  que eram os  ú n ico s  na­
quele  tempo. "Mais tarde  f o i  c r ia d a  a A ssociação  Com ercial do 
R e c i fe .  Em Pernambuco a A ssoc iação  sempre f o i  con tra  as a t i ­
v idades dos m ascates, o s  p io n e ir o s  em a t iv id a d e s  autônomas no 
Nordeste, porque v ia  n estes  homens um p r e ju íz o  para os in t e ­
re s se s  dos im portadores.
Em 1884, f o i  fundada a A sso c ia çã o  Com ercial de São Pau­
l o ,  congregando a e l i t e  com erc ia l p a u lis ta n a .  As lu ta s  da en­
t id a d e  nos p r im eiros  anos estavam v o lta d a s  para a o l ig a r q u ia  
do c a fé  e o movimento o p e r á r io ,  que lu ta v a  por m elhores con ­
d i ç õ e s  de traba lho  e s a lá r io .  As A s so c ia ç õ e s  C om ercia is  s e r -
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viram durante décadas como f o r t e s  hraços do Estado, in se r id a s  
den tro  da economia privada , Durante algumas fa s e s  ocorreram 
d is c o r d â n c ia s , como a re v o lu çã o  de 1932, em São Paulo, chegan­
do até mesmo a ser expulso  do p a is  o p res id e n te  d esta  e n t id a ­
de, C arlos  de Souza Nazareth., Mas mesmo quando ocorreram e s ­
t e s  fa tos ., o e s p i r i t o  de c o n c i l ia ç ã o  f o i  mantido, Hoje, com a 
in s t i t u c io n a l iz a ç ã o  dos  lo b b y s , não e x is t e  qualquer dúvida que 
e s ta s  entidades são l ig a d a s  a grupos que buscam o poder para 
atingirem  seus in te r e s s e s .  0 exemplo c l á s s i c o  d es ta  s itu a çã o  é 
da A ssociação  Comercial de São Paulo, que, a través  do l i v r o  que 
con ta  sua h i s t ó r ia ,  assim se r e f e r e  ao g o lp e  de 1964, um dos 
p er iod os  mais i n f e l i z e s  da h i s t ó r i a  do B r a s i l :  "Em 30 de março 
de 1964, Paulo Almeida Barbosa f o i  r e e l e i t o  para a p re s id ê n c ia  
da A ssoc iação  Comercial de São Paulo. No d ia  se g u in te ,  uma bem 
a r t icu la d a  operação m i l i t a r  depôs João Goulart e seu Governo 
desmoronou como um " c a s te lo  de c a r t a s " .  Estava encerrada aque­
la  e x p e r iê n c ia  p r e s id e n c ia l  que tan to  d esgostou  as f o r ç a s  p ro ­
dutoras n a c ion a is  e provocou tan to  antagonismo. Nos anos que se 
seguiram, a d i r e t o r i a  p r e s id id a  por Paulo de Almeida Barbosa 
co n tr ib u iu  notavelmente com o novo Governo". E segue ainda o 
t e x to  da A ssociação  Com ercial P a u lis ta :  "0 regime instaurado
p e la  Revolução de 31 de março, formado por homens de s i g n i f i c a ­
t iv a  p os içã o  p o l í t i c a  e t é c n i c a ,  adotou v á r ia s  t e se s  d :éfendi- 
das p e la  A ssociação  C om ercia l. Uma d e la s  a da reform a econôm i- 
c o - f in a n c e i r a ,  o b je to  de numerosos estudos dos d i r e t o r e s  e de 
órgãos  de assessoramento da en t id a d e , acabou sendo muito bem 
r e ce b id o  p e lo s  governantes do p a i s " ,  D esn ecessário  é e n fa t iz a r  
que e s te s  p ro p ó s ito s  da A ssoc ia çã o  Com ercial de São Paulo d e s ­
conheciam completamente o maior u n iv erso  de seu esta d o , os em-
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p re s ã r io s  de m icroempresas.
Alguns anos mais ta rd e , já  arrependida  de sua p o s içã o  e 
consciente , de seu e q u iv oco ,  a A ssoc ia çã o  tentou  aproxim ar-se 
dos s e to r e s  que ajudara a m a rg in a liza r  e ,  num en con tro , em 1983, 
promoveu e s ta  reaproxim ação, 0 r e s u lta d o  d e s te  encontro  f o i  um 
"M anifesto  â Nação", traduzindo o segu in te  e s p i r i t o :  "Queremos 
d iz e r  um não ao Governo F ed era l ,  in s e n s ív e l  aos problemas e às 
necess idades  dos que produzem, b e n e f ic ia n d o  com is s o  o s  que e s ­
peculam o mercado f in a n c e ir o  e punindo com mais t r ib u t o s  e a l ­
tas  taxas de ju ros  os  que geram r iq u eza s  e em pregos." É de se 
compreender que dentro da dinâm ica da p o l í t i c a ,  uma en tid ad e , 
em determinado momento concorde com as medidas do Estado e, em 
o u tro s ,  r e j e i t e  aqu ilo  que f o r  c o n t r á r io  aos seus in te r e s s e s .
No entanto , o que é in com preensíve l ê que e s te s  in te r e s s e s  (den­
tro  da mesma en tid ade , sejam v o l ta d o s  somente para um grupo,no  
caso os grandes em presários, enquanto que os em presários de mi­
croempresas nunca encontraram resp a ld o  para os  seus in te r e s s e s  
e n ecess ida d es  mais e lem entares. Ê a economia do caniba lism o 
econôm ico, onde o grande l iq u id a  o pequeno e a ún ica  a l t e r n a t i ­
va para o empresário de microempresa i  a fa s t a r - s e  d esta s  e n t i ­
dades un in do-se  em ou tra s  onde seus in te r e s s e s  são comuns e 
ju n tos  tornam-se f o r t e s .
0 p res id e n te  da R epú blica , José Sarney, no f i n a l  de 1985, 
assinou um d e c r e to ,  criando o Conselho Privado das E s ta ta is .E s ­
te  d e c r e to ,  segundo seu in s p ir a d o r ,  pretende fa z e r  com que gran­
des in d u s t r ia is  e com erciantes p a r t ic ip e m  das d e c is õ e s  que s e ­
rão tomadas, den tro  das e s t a t a i s ,  Com e s ta  medida o Governo j u l ­
ga que poderá c o r r i g i r  algumas d i s t o r ç õ e s  com etidas anteriorm en­
te ,  quer na a p lica çã o  dos r e c u r s o s ,  quer no melhor aproveitam en-
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to  dos re cu rso s  d is p o n ív e is ,  Um dos c r i t é r i o s  fundamentais pa­
ra  que. ura in d u s tr ia l  ou com erciante venham fa z e r  parte  d es te  
Con.selho ê que e le s  sejam e x l t o s o s  nas suas r e s p e c t iv a s  empre­
sas . Também fa rão  parte d e s te  Conselho pessoas ind icadas pe las  
Confederações Nacionais do Comércio e da In d ú str ia .  E vidente­
mente que o c r i t é r i o  ê ju s t o ,  a f in a l ,  sem es ta  v is ã o  do lu c r o ,  
não t e r ia  sen tid o  a c r ia çã o  do Conselho. Mas novamente f i c a  en­
fa t iz a d a  a l ig a ç ã o  Estado/grande em presário . Por c e r to  se pu­
desse  p a r t i c ip a r  deste  Conselho um em presário de microempresa, 
algumas d e c is õ e s  que o Estado i r á  tomar e que irã o  b e n e f i c ia r  
os grande que estiverem  sentados na mesa, seriam repensados sob 
o prisma do empresário da microempresa, daquele  que s o f r e  todo 
t ip o  de pressão . Até porque, nos ú lt im os  tempos, no B ra s il ,cres ­
cimento não f o i  somente sinônimo de capacidade em presarial e 
sim, capacidade de in te rp re ta r  e u s u fru ir  do jo g o  p o l í t i c o - e c o ­
nômico que se desenrolava  no b o jo  do poder.
2 .1 .1  Surgimento da Pequena Empresa
Embora o r a d i c a l  m icro ainda s e ja  confundindo e ganhe in ­
t e rp re ta çõ e s  na área da in fo rm á t ica ,  com o termo microcomputa­
d o r ,  a palavra  microempresa e s tá  d e f in it iv a m e n te  in se r id a  no 
c o t id ia n o  de inúmeros s e t o r e s .  Em alguns j o r n a i s ,  os  e d i t o r ia s  
de economia guardam um espaço para as r e iv in d ic a ç õ e s  dos mi­
c r o s .  Nas S ecre ta r ia s  de Governo, a p ed ido  das a s s o c ia çõ e s  d e ­
partamentos são c r ia d os  para atenderem as n ecess id ad es  dos em­
p r e s á r io s  de microempresas. Mesmo nas i n s t i t u i ç õ e s  f in a n c e ir a s ,
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redutos, absolutamente con serva d ores , foram cr ia d a s  lin h as de 
c r é d i t o  e s p e c ia is  às m icroempresas.
Mas a f in a l ,  de. onde sa iu  e s ta  c l a s s i f i c a ç ã o  microempre­
sa? Que origem tem e s te  segmento que subitamente ê e n fa t iz a ­
do com r e s p e i t o  por d ou tores  em economia no p a ís ?  Na an á lise  
d e s ta  questão surgem v á r ia s  n ascen tes .
Microempresa fo i .  durante muito tempo apenas um sinônimo 
de pequena empresa, ou , conforme os in t e r e s s e s ,  uma m etáfora . 
Para o Estado, A sso c ia çõ e s  C om ercia is , Federações do Comércio 
V a r e j i s ta  e Federações das In d ú str ia s  era  muito im portante que 
as questões dos em presários de microempresa fossem tra tad as  de 
forma g en e ra liza d a , com as pequenas empresas. Desta forma, as 
a n á lise s  não seriam aprofundadas, e não s e r ia  p o s s ív e l  v is lum ­
brar as d i fe r e n ç a s  de in te r e s s e s  e x is t e n t e s  en tre  o empresário 
de microempresa e pequena empresa. Cada um d e s te s  se to re s  ga­
nhava com e s ta  s itu a çã o .  O Estado, numa a t itu d e  r e a c io n á r ia ,  
manteria o c o n t r o le ,  in d iretam en te , sobre o s e to r  que retêm 
80% da m ão-de-obra do p a ís .  As A sso c ia çõ e s  Com erciais e às Fe­
d e ra çõe s ,  com a manutenção de pequena empresa como sinônimo de 
microempresa, não havia n ecess id ade  de uma r e a v a l ia ç ã o  no d i s ­
curso e na p r á t ic a  das en t id a d es , preservando com is s o  seu c o n ­
servadorism o. Microempresa e pequena empresa sinônim os, era 
bom para to d o s ,  menos para os  em presários de microempresas que 
continuavam a t e r  suas qu estões  fundam entais, como lin h a s  de 
c r é d i t o ,  is e n ç õ e s ,  e t c . ,  tra tad as  com os  mesmos parâmetros que 
grandes empresas.
Mas o tempo passou e o em presário mostrou que micajoem- 
presa pode ser um su b sta n tiv o  p r ó p r io ,  com c a r a c t e r í s t i c a s  e s ­
p e c í f i c a s ,  que sejam capazes de t ra d u z ir  uma id en tid a d e  e a
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palavra  microempresa venha s.er in c lu íd a  nos d i c i o n á r io s  de t o ­
do o país.. Para uma a n á lise  mais p rod u tiv a , torm a r-se -ã  como 
o b je to  de estudo as duas ú ltim as décadas que antecederam a 
aprovação do Estatuto da Microempresa p e lo  Congresso N acional, 
em 27 de novembro de 1984.
Era agosto de 196Q, o p re s id e n te  J u s ce l in o  Kubitschek criou 
o GEAMPE (Grupo Executivo de A s s is tê n c ia  à Média e Pequena Em­
presa) . 0 o b je t i v o  da c r ia ç ã o  d e s te  grupo era  de c r i a r  c o n d i­
çõe s  para que as médias e pequenas empresas acompanhassem o d e ­
senvolvim ento que vinha acontecendo no p a ís ,  esp ecia lm ente  na 
in d ú s tr ia ,  promovido p e la  OPA (Operação Pan-Am ericana), com a 
implantação no p a ís  de dezenas de in d ú s tr ia s  m u lt in a c io n a is .O s  
id e a l iz a d o r e s  do grupo partiam do p r in c ip io  que a m elhoria  na 
produ tiv id a de  d esta s  pequenas e médias empresas t r a r i a  como 
conseqüência  in e v i tá v e l  o seu cresc im en to . Foi ura dos graves 
e r ro s  da era  J u s ce l in o .  A p rod u tiv id a d e  ê conseqüência  de uma 
in fr a -e s t r u tu r a  fa v o r á v e l ,  que torna a c e s s ív e is  m atéria -prim a, 
c r é d i t o ,  e t c .  0 grupo não a t in g iu  seus o b je t i v o s  e f o i  d e s f e i ­
t o .  Na r e a l id a d e ,  a p rop osta  de J u s ce l in o  era  de f a z e r  com que 
as empresas n a c ion a is  acompanhassem o surto  de cresc im en to  que 
estava  sendo imposto p e la s  m u lt in a c io n a is .  Apesar da boa von­
tad e , nada f o i  f e i t o  p e la  microempresa; a l i á s ,  o p ró p r io  nome 
do grupo já  deixava bem c l a r o  que as p r io r id a d e s  seriam para as 
médias e pequenas empresas.
No Governo João Goulart f o i  e laborado  o Plano T r ie n a l ,p e ­
lo  econom ista  Celso Furtado. Era um plano com predominância pa­
ra  o aspecto  s o c ia l  e ,  dadas as tu rb u lê n c ia s  p o l í t i c a s  em que 
v i v i a  o p a ís ,  não pôde ser  implantado completamente. Muito em­
bora os  aspectos  s o c ia i s  do p lano  de Furtado, novamente o seg ­
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mento de microempresa f i c a v a  a l i j a d o  das. suas questões mais e s ­
p e c i f i c a s .  Em 1964, f o i  c r ia d o  o F IP EME. -  Fundo de Financiamen­
to  da Pequena e Média Empresa. Tudo levava  a c r e r  que agora a 
questão com eçaria a ser tra tada  com a atenção n e ce ss á r ia .  A en­
t id a de  nasceu dispondo de 27 m ilhões de d ó la r e s ,  repassados pe­
lo  BID (Banco Inter-araericano de D esen vo lv im en to i, Considerando 
o parâmetro u t i l i z a d o  p e lo  FIPEME, e s te s  re cu rso s  foram t o t a l ­
mente desv iados  para as médias empresas. Para o FIPEME, eram 
consideradas pequenas ou médias empresas "aquelas c u jo  a t iv o  
im ob il iza d o  f o s s e  in f e r i o r  a 30 m ilh ões ,  independente da re g iã o  
em que a mesma e s t iv e s s e  l o c a l i z a d a . "  Esta d e f in i ç ã o ,  surgida em 
1966, era  o prim eiro  passo para um enquadramento de empresas .Mas 
era  um enquadramento c a s u l s t i c o ,  que levava  em conta  a ca p a c id a ­
de de re to rn o  do d in h e iro  a p l ica d o  e não o in ce n t iv o  ao c r e s c i ­
mento d es ta s  empresas. Além d i s s o ,  ê de se d e s ta ca r  que uma mi­
croem presa, se se f o r  con s id era r  como m icroem presa, na década de 
60, as empresas tip icam ente fa m i l ia r e s ,  teriam  um a t iv o  im o b i l i ­
zado em torno de 5 a 10 m ilh ões . Estes e ou tro s  e q u ív o co s ,  como 
o de d e scon s id era r  as d i f e r e n t e s  r e g iõ e s  do p a is  e a p l ic a r  um 
t ip o  de enquadramento só , tornaram o FIPEME mais um órgão de 
apoio  às médias empresas, havendo ca s o s ,  in c lu s iv e ,  comprovados 
p e lo s  r e l a t ó r i o s  da en tid ad e , em que o FIPEME f in a n c io u  grandes 
empresas.
Em 1967 , o M in is té r io  do I n t e r i o r ,  a través  da P o r ta r ia  170, 
ten ta  remediar e s te  e r r o ,  cr iando  uma nova co n ce itu a çã o  para pe­
quena empresa, v isando especia lm ente  atender a r e g iã o  nordeste  do 
p a is ,  Segundo e s ta  P o r ta r ia ,  "será  con sid erada  pequena empresa 
aquela que empregar entre 5 a 100 pessoas e cu jo  a t iv o  f i x o  im o­
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b i l i z a d o  ê de 10 m il v eze s  o maior s a lá r io  mínimo v ig e n te  no 
país.. "Esta nova con ce ltu ação  do M in is té r io  do I n t e r io r  seguia 
uma tendência  de enquadramento u t i l i z a d a  p e la  CEPAL -  Comissão 
Econômica para América Latina  - ,  que levava  era conta  o número 
de empregados de cada empresa. Este estu d o , f e i t o  um ano antes 
pela  CEPAL, f o i  a base para o M in is té r io  do I n t e r io r .  Na Amé­
r i c a  Latina , somente não u t i l iz a ra m  o item empregados como pa­
drão de enquadramento, os  p a íse s  Peru e Equador.
Existiam , até 1972, data  da c r ia ç ã o  do CEBRAE -  Centro 
B r a s i le i r o  de Apoio â Pequena e Média Empresa -  13 normas con ­
c e i t u a i s  sobre pequena empresa, todas analisando os  mais d i ­
v ersos  asp ectos  para f i n s  de enquadramento. Na r e a l id a d e ,  e s ­
te s  c r i t é r i o s  acabavam serv indo de elem entos fundamentais pa­
ra fu tu ra s  d is c r im in a çõ e s ,  quer d i z e r ,  abaixo dos patamares 
e s t ip u la d o s  p e lo  Estado, nada s e r ia  f e i t o .
Em 1974, com a im plantação no p a ís  do I I  PND (Plano Na­
c io n a l  de D esenvolvim ento), surge f in a lm en te  a oportunidade de 
estudar detalhadamente a questão da pequena e média empresa.O 
Plano elaborado p e lo  M in is té r io  do Planejamento reservava  d o is  
i te n s  que previam as segu in tes  ações para o s e t o r :
"19) C onsolidação e ampliação do sistem a CEBRAE, a lca n ­
çando todos  os  Estados e re a l iz a n d o  programas não apenas para 
a in d ú s tr ia  e com ércio , como para o u tro s  s e t o r e s ,  como exp or­
tação  e a g r ic u ltu r a .
29) Montagem nas d i f e r e n t e s  r e g iõ e s  de programas de 
c r é d i t o s  o r ie n ta d o s ,  l ig a d o s  ao sistem a CEBRAE, a través  do ENDE, 
dos Bancos de Desenvolvimento R eg ionais  e E staduais , assim c o ­
mo o u tro s  agentes f in a n c e i r o s .  O p r o p ó s it o  é e f e tu a r ,  com o 
c r é d i t o ,  a t r a n s fe r ê n c ia  de conhecim entos t é c n i c o s ,  assim como
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de adm inistração e g e r ê n c ia " .
A p a r t i r  d e s te s  d o is  p on tos  do PNDf foram desencadeadas 
a n ív e l  de r e g iõ e s ,  especia lm ente  pelos, ó rg ã o s  e x e cu to re s  do 
CEBRAE., os. CEAGs, -  C en tros  de Apoio às Pequenas e Médias Em­
p resa s , tra ba lh os  que. buscavam in c e n t iv a r  a im portância  da pe­
quena empresa na economia. E. os t é c n ic o s  imediatamente c o n c lu í ­
ram que era  p r e c is o  a b r ir  novas p e rs p e c t iv a s  de c r é d i t o .  Este 
era  o ponto fundamental que in ib i a  o s e to r  e impedia seu c r e s ­
cim ento. Chegava-se então a um impasse: era  p r e c is o  d e f i n i r  que 
t ip o  de c r é d i t o  s e r ia  con ced ido  e quais  as co n d içõ e s  im postas. 
Enquanto os  bancos p r ivad os  preocupavam-se com o re torn o  do ca ­
p i t a l ,  ju r o s  e taxas de c o r r e ç ã o ,  os Bancos de Desenvolvim entos, 
que deveriam te r  con d ições  e s p e c ia i s ,  p o is  são bancos que ope­
ram com uma margem de lu c ro  menor, além dos Iten s  e x ig id o s  pe­
l o s  bancos p r iv a d o s ,  exigiam a g a ra n t ia  r e a l  de 1 ,4 ,  mesmo que 
e sta s  pequenas empresas t ivessem  sido  encaminhadas por outro 
órgão governamental. Este con trasenso  leva va  a uma nova busca 
de a l t e r n a t iv a s ,  e f o i  exatamente na busca d es ta s  a lt e r n a t iv a s  
que os Bancos de Desenvolvimento criaram com issões de estudos 
para a n á l is e  e enquadramento das empresas con sideradas peque­
nas, a fim  de estipu larem  c r i t é r i o s  para f in a n c ia m e n to s . En maio 
de 1976, o Banco de Desenvolvimento do Estado do Rio Grande do 
Sul c o n c lu iu  um traba lh o  que v i a b i l i z a r i a  um programa de op e -  
raçõescom pequenas empresas. Este programa v isa v a  e s ta b e le c e r  
uma v ia  de acesso  ao sistem a b a n cá r io ,  com cu sto  r a z o á v e l ,  aos 
em presários de pequenas empresas. 0 programa também p reten d ia  
in ce n t iv a r  o surgimento de novos em presários , q u a l i f i c a n d o -o s  
como agentes econôm icos. O estudo b aseou -se  em p esqu isas  r e a ­
l iz a d a s  nas segu intes  c id a d es  gaúchas: Porto  A le g re ,  I j u I ,P e ­
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lotas., Carazinho, Rio Grande., Taquara, Gramado, Canela, Santo 
Ângelo e Lajeado. A pesqu isa  e s t a b e le c ia  parâmetros para peque­
na empresa. O equívoco da u n iv e r s a l iz a ç ã o  continuava sendo c o ­
m etido, jã  que o un iverso  pesqu isado não representava  todas as 
c a r a c t e r í s t i c a s  n a c ion a is .  No en ta n to , e s te  estudo merece um 
m érito  in so f ism á v e l.  Foi a pr im eira  v e z ,  no B r a s i l ,  que uma ins­
t i t u i ç ã o  do governo assume publicam ente o termo microempresa. 
Nascia o PROMICRO -  Programa de Operações com Microempresas -  
que mais tarde v i r i a  a ser adotado em todo  o p a ís  p e lo s  Bancos 
de Desenvolvimento. Para o Badesul, microempresas eram aquelas 
q u e :
a) possuíssem patrim ônio l íq u id o  ig u a l ou i n f e r i o r  a 
1.300 (hum m il e trezentas)OTNs»
b) possuíssem até 10 empregados;
c )  possuíssem um faturamento médio mensal ig u a l ou i n f e ­
r i o r  a 500 (quinhentas) ORTNs.
Ainda em 1976, o p re s id e n te  da R epú b lica , Ernesto G e ise l ,  
c r io u  através do D ecreto  n? 77 . 941, um grupo .de traba lh o  que 
estu d a r ia  a questão da pequena empresa n a c io n a l .  0 D ecreto  f o i  
v e icu la d o  no D iá r io  O f i c i a l ,  um mês após a d ivu lg ação  dos e s tu ­
dos e laborados p e lo  Badesul. O t e x to  do E xecutivo  continha  os 
segu in tes  termos:
A rt . 19 -  F ica  c r ia d o  um grupo de traba lh o  d estin ado  a 
propor um programa e s p e c ia l  de apoio  ã pequena e média empresa 
n a c io n a l ,  principa lm ente  com r e la ç ã o  a instrum entos para sua mo­
d e rn iz a çã o , lin h as de financiam ento  e e s c o lh a  de r e g iõ e s  e se ­
to r e s  para o atendimento p r e f e r e n c ia l .
A rt . 2 9 - 0  grupo de tra b a lh o  será  c o n s t i t u íd o  de r e p re -
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sentantes. do M in is té r io  da In d ü st ira  e Comércio, Fazenda e In­
t e r i o r ,  as.sim como da S e c re ta r ia  do Planejamento da P res idên ­
c ia  da R epú b lica , e s te  como coordenador.
A rt . 3 9 - 0  grupo, que te rá  120 d ia s  para apresentar seu 
t ra b a lh o ,  atuará em a r t ic u la ç ã o  com represen tan tes  da i n i c i a t i ­
va privada .
A rt . 4 9 - 0  presente  D ecreto  en trará  em v ig o r  na data  de 
sua p u b l ica çã o ,  revogadas as d is p o s i ç õ e s  era c o n t r á r io .
Em 20 de agosto d e s te  mesmo ano, foram designados paira 
compor e s te  grupo de traba lh o  um membro de cada m in is té r io  c i ­
tado. 0 traba lho  ob ed ec ia  as normas j á  e s ta b e le c id a s  p e lo  Go­
verno, quando da aprovação do I I  PND; no entanto , nenhuma r e ­
f e r ê n c ia  à microempresa f o i  f e i t a :  tudo era  com base na peque­
na e média empresa. Assim sendo, o tra b a lh o  do Badesul, em maio 
de 1976, f o i  o p r im eiro  a a n a l is a r  a questão da economia, com 
um enquadramento e s p e c i f i c o  para a microempresa, pequena e mé­
d ia  empresa. C a r a c t e r ís t i c a s  que foram adotadas a p a r t i r  da ne­
cess id a d e  de e s t ip u la r  co n d içõ e s  e s p e c ia i s ,  nas lin h a s  de c r é ­
d i t o ,  para e s te s  t r ê s  s e t o r e s .
Se para as médias e grandes empresas o I I  PND f o i  um su­
cesso  im ed iato , e um f r a c a s s o  a lon go  p ra zo , dando origem ã 
c r i s e  econômica de 1981, para a microempresa v a i marcar a sua 
id e n t i f i c a ç ã o  d e f i n i t i v a  dentro  da economia n a c io n a l .  H is t o r i ­
camente p od e -se  afirm ar que o termo microempresa surg iu  quando 
o "m ilagre econômico" v iv ia  seus ú ltim os momentos. Apesar do 
r a d ic a l  m icro  ser c o n tr á r io  a um Estado, com uma v is ã o  ganan -  
c i o s a  de grandeza. 0 surgimento da microempresa r e s t i t u i u  ao 
p a is  a c o n s c iê n c ia  de seu d ev id o  lu ga r  no con tex to  econômico e 
mundial: e r a -s e  um p ã is  de pequenos, em fa s e  de desenvolv im en­
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t o ,  mas. tota lm ente endividados., sem co n d içõ e s  de con segu ir  no­
vos c r é d i t o s  e pouco sobrava para pagar o ju r o  e x te r n o , Nada po­
d e r ia  ser mais parecido  do que uma m icroempresa, Apesar d i s s o ,  
o B r a s i l ,  d i z i a  o Governo, p re c isa v a  in v e s t i r  era obras que ga­
rantissem  sua t o t a l  independência t e c n o ló g i c a  no sécu lo  XXI, e 
surgiam Usinas Atômicas, Complexos H id r o e lé t r i c o s  f a n t á s t i c o s  
e co n tra to s  e s tra n g e ir o s  para ex p lora çã o  de m in ér ios . 0 Gover­
no negava-se a reconhecer a r e a l id a d e  do p a is ,  não prestaildo 
nenhum esc la rec im en to  de seus a tos  para a naç.ão. Reconhecer a 
e x is t ê n c ia  de m ilhares de microempresas que viviam  na i l e g a ­
l id a d e ,  t a i s  como t ip o g r a f i a s ,  m alharias , s e r r a lh e r ia s , o f i c i ­
nas m ecânicas, c o s tu r e ir a s ,  la n c h e r ia s ,  e t c . ,  era  assumir uma 
s itu a çã o  de subdesenvolvim ento. Mas medir o subdesenvolvimen­
to  p e la  qualidade de v id a  do povo e as c o n d içõ e s  do empresa­
r ia d o ,  s e r ia  o mesmo que adm itir  o f r a c a s s o  do Estado, e i s s o  
não era  adm iss íve l p e la  cúpula do poder.
Com o apoio  dos Bancos de Desenvolvimento de tod o  o 
p a is ,  que assumiam o termo m icroem presa, como uma forma d e v ia -  
b i l i z a r  seus programas de ação no s e t o r ,  a segunda metade da 
década de se ten ta  marcou d e f in it iv a m e n te  o surgimento do em­
p re s á r io  de microempresa. 0 Governo por sua v e z ,  mantinha- se 
i r r e d u t ív e l  no sinônimo pequena empresa. A conotação  microem­
presa , além de c a r a c t e r iz a r  subdesenvolvim ento, ainda t inh a  o 
estigma de c la n d e st in id a d e ,  con otação  e s ta  que era  re fo r ça d a  
por en t id a d es . A p róp r ia  União N ordestina  de A s s is tê n c ia  a Pe­
quenas O rganizações, s ituada  em R e c i fe ,  con ce itu a va  microem­
presa , em agosto  de 1980, da segu in te  m aneira: " I n s t i t u i ç ã o  
geralmente c la n d e s t in a ,  onde o t i t u l a r  desempenha, v ia  de r e ­
45
gra , todas as funções, de g e r ê n c ia ,  cora p a r t ic ip a ç ã o  e f e t i v a  na 
produção e ,  com predom inância, é in teg ra n te  de con tin g en tes  po­
p u la c io n a is  de baixa renda, " E. continua ainda o te x to  que iden­
t i f i c a  o m icroem presário para a entidade  r e c i f e n s e : "Na expe­
r i ê n c ia  d i r e ta  cora o problema, v e r i f i c a - s e  que a r e la ç ã o  e s t a ­
b e le c id a  entre  microempresa e o em presário ê tão  e s t r e i t a  que 
com freq ü ên c ia  con fu n de-se  um com o o u t r o ,  Indicam -se , ainda, 
cano elementos c a r a c t e r í s t i c o s  das en tid ad es  em estu d o , o b a i ­
xo n lv e l  de in stru çã o  de t i t u l a r e s  e de m ão-de -obra , a adminis­
tra çã o  predominantemente dom éstica  e a geração  de empregos a 
baixo c u s t o . "
Esta con ce itu a çã o  tinha como a n á l is e  o u n iverso  da gran­
de R e c i fe ,  onde, ev identem ente, os  I te n s  correspondiam  a esta  
re a lid a d e . 0 que, ev identem ente, não s e r v ia  como regra  g e ra l  
para o p a is ,  especia lm ente  na re g iã o  s u l ,  onde v e r i f ic a v a m -s e  
c la r a s  d iv e rg ê n c ia s  com es ta  pesqu isa .
Em ju lh o  de 1979 é dado um passo d e f i n i t i v o  para a con ­
so l id a çã o  da microempresa. A través do D ecreto 83 .740 , o p r e s i ­
dente da R epú blica , João F ig u e ire d o ,  i n s t i t u i  o Programa Na­
c io n a l  de D e sb u ro cra t iz a çã o , que em seu a r t ig o  39, d e f in ia  o 
seguinte  o b je t i v o  para o s e t o r :
"F o r ta le ce r  o sistem a de l i v r e  empresa, fa vorecen d o  a 
empresa pequena e média, que constituem  a m atriz  do sistem a, e 
conso lidando  a grande empresa n a c io n a l ,  para que e la  se capa­
c i t e ,  quando f o r  o ca so ,  a re ce b e r  encargos e a t r ib u iç õ e s  que 
se encontram h o je  sob a re s p o n s a b i l id a d e  de empresas do E stado". 
No ano seg u in te ,  em 14 de a b r i l ,  surge a p r im eira  medida con ­
c r e ta  para o s e t o r .  Mas o Governo ainda não reconhece  o termo
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microempresa. A medida v isa v a  a isen ção  do Imposto de Renda a 
to d a s  as empresas que t ivessem  r e c e i t a  bruta ig u a l ou i n f e r i o r  
a 3 (três), m il ORTN's., bem como id e n t i f i c a v a  empresas, e a t i v i ­
dades, que não poderiam ser enquadradas para b en e fic ia re m -se  da 
l e i .  Ou s e ja ,  com e s te  D ecre to ,  o Governo d e f in ia  uma c o n c e i -  
tuação que mais tarde p a ss a r ia  a ser conhecida  como microempre­
sa, mas na súmula da le i .  e s ta s  empresas eram id e n t i f i c a d a s  c o ­
mo de pequeno p o r te .  Mas, o Programa N acional de D e sb u rocra t i-  
zação , a través  de seu p rim eiro  t i t u l a r ,  H élio  B e ltrã o ,  acabou 
por re s g a ta r  o termo microempresa, d e p o is  de uma ampliação na 
isenção  de Imposto de Renda, para 4 (quatro) m il ORTN's, ainda 
destacando como b e n e f ic ia d a s  as empresas de pequeno p o r te .  0 
r e sg a te  aconteceu em 1981, quando i n i c i o u - s e  d en tro  do Progra­
ma, estudos que dessem co n d içõ e s  para o crescim ento  das empre­
sas de pequeno p o r te .  Este estudo  v i r i a  a se r  a cédu la  do Es­
t a tu to  da Microempresa, que mais tarde  s e r ia  aprovado p e lo  Con­
g re sso  N acional. Em 25 de novembro de 1981, o então M in istro  da 
P rev id ên c ia  e A s s is tê n c ia  S o c ia l  e Coordenador do Programa Na­
c io n a l  de D e sb u ro cra tiza çã o , H élio  B e ltrã o ,  t in h a  a segu inte  
p o s içã o  com r e la ç ã o  ao E s ta tu to :"0  pequeno em presário r e v e la  
maior d esen vo ltu ra  e maior capacidade de adaptação às c i r c u n s ­
tâ n c ia s  novas. Por tudo i s t o ,  a pequena e a média empresas cons­
tituem  f a t o r  d e c i s iv o  de desenvolv im ento  in te g ra d o , humano e 
s o l i d á r i o .  P r in c ip a l  fo n te  de emprego no p a is ,  p resen tes  em t o ­
do t e r r i t ó r i o  n a c ion a l ,  em co n ta to  intim o e d iá r io  com as c o ­
munidades l o c a i s ,  u t i l i z a n d o  f a t o r e s  e t é c n ic a s  de produção am­
plamente d i s p o n ív e is ,  sobre  e la s  r e c a i ,  sem dúvida , o ce n tro  de 
gravidade  da e s t a b i l id a d e  p o l í t i c a ,  econômica e s o c i a l  do Bra­
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s i l . "  Foram d o is  anos. de estu d o , até  que, em 1984, no d ia  27 de 
novembro, o governo através do E statuto da -Microempresa, o f i ­
c i a l i z a  o term o,e  e s ta b e le ce  um novo d i v i s o r  d en tro  da economia 
n a c io n a l ,  resta b e lecen d o  as d ev id a s  p r io r id a d e s  d en tro  dos p ro ­
gramas de ação para m icros , pequenas e médias empresas.
2 .1 .2  S ín tese
Analisando a p a r t ic ip a ç ã o  do pequeno em presário , no sé ­
cu lo  passado, o mesmo nas p r im eira s  décadas d es te  s é c u lo ,  v ê -  
se o defrontamento d e s te  p r o f i s s i o n a l  com problemas que são c o ­
muns até h o je .  0 prim eiro  e mais s i g n i f i c a t i v o  d e le s  ê o i s o -  
la c ion ism o d e s te s  em presários ao c o n t r á r io  do que a co n te c ia  na 
Europa desde a Idade Média, quando os  em presários organizavam- 
se através de Corporações de O f i c i o ,  e s ta b e lecen d o  normas que 
defendiam seus lu c r o s .  Num segundo momento, ê im portante f r i ­
sar como um dos aspectos  n e g a tiv o s  con tra  o desenvolv im ento 
d e s te  em presário , o seu mais com pleto im ob ilism o, contrastando 
com a s o l id e z  com que as o l ig a r q u ia s  defendiam seus in te r e s s e s  
e se mantinham no poder.
As a t iv id a d e s  de um g e s t o r  de uma pequena empresa, quer 
no plano t ê c n i c o - p r o f i s s i o n a l  ou mesmo no plano s o c i a l  incidem 
diretam ente no comportamento de seus subordinados. Por sua v e z , 
a e s tru tu ra  sõc io -e con ôm ica  e seus mecanismos impõem ao empre­
s á r io  algumas con d ições  que vão r e f l e t i r - s e  em seus com porta­
mento s o c i a l .  A conseqüente reação que e s te  em presário t i v e r  
d es te  c o n te x to ,  d e f in i r á  o c re s c im en to , ou não, de seu n egóc io  
e tornará  sua empresa capaz de tra n sp or  as d i f i c u ld a d e s  buro­
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crá t ica s .  impostas p e la  t e c n o c r a c ia .  no en ta n to , no d e co rre r  dos 
anos, não foram somente as. d i f i c u ld a d e s  b u ro c rá t ica s  que mar­
caram a p ersona lidade  do em presário da pequena empresa:os pa­
drões  e. as q u a l i f i c a ç õ e s  s o c i a i s  têm in f lu íd o  d iretam ente, em 
seu comportamento. Uma das c o n tr o v é r s ia s  que marcaram durante 
muito tempo e s ta  s itu ação  ê a d iscr im in a çã o  que c o lo c a  as a t i ­
v idades do i n t e l e c t o ,  como mais im portante que as a t iv id a d e s  
manuais.
2.2  Desenvolvimento de Recursos Humanos
CABRERA, em "0 d e s a f io  da g e s tã o  de re cu rsos  humanos", 
d esta ca  que a soc iedade b r a s i l e i r a  vera se transformando no In­
timo de sua c u lt u r a .  Conseqüentemente cren ças e v a lo r e s  estão  
d i f e r e n t e s ,  um pouco em sua e s s ê n c ia ,  muito em sua o p e ra c io n a -  
l i z a ç ã o ,  e estarão  mais ainda com o ráp ido  passar do tempo. Ê 
c la r o  que e x is t e  uma d i fe r e n ç a  s e n s ív e l  na v e lo c id a d e  dessas 
m utações, em cada uma das v á r ia s  c la s s e s  s o c i a i s ,  em cada r e ­
g iã o  g e o g r á f ic a  e também nos d iv e r s o s  s e to r e s  econôm icos. Mas 
sua e x is t ê n c ia  ê in e g á v e l.  A empresa, por ser um sistem a so ­
c i a l  o rg a n iza d o , s o f r e  intensamente o impacto de t a i s  mudanças 
dos v a lo r e s  da comunidade, na medida em que seus re cu rso s  hu­
manos são in d iv íd u os  da comunidade, e por mais s o c ia l i z a d o s  que 
possam e s ta r  sendo -  por normas, r o t in a s ,  regulamentos in t e r ­
nos, e t c . ,  -  apresentam no tra b a lh o ,  nas r e la ç õ e s  com as che­
f i a s  e com subordinados, s in a is  c la r o s  do novo sistem a de v a ­
l o r e s .  Eis o grande d e s a f io  da moderna gestão  de re cu rso s  hu­
manos: l i d a r  com os  novos re cu rso s  humanos b r a s i l e i r o s .  Para
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en fren ta r  e s s e  enorme d e s a f i o ,  os  p r o f i s s i o n a i s  têm à sua d i s ­
p os içã o  um con junto  de  t é c n i c a s ,  m odelos e. c o n c e i t o s  que evo­
luíram muito nos ú lt im os  v in t e  anos. A nova adm inistração de 
r e c u r s o s  humanos ê sensivelm ente c u l t u r a l .  E. por ser c u ltu r a l  
e la  e v o lu iu ,  e ev o lu iu  para uma abordagem mais humanista, mais 
v o lta d a  para a abordagem dos in d iv íd u os  e ,  a través  d e s ta ,  para 
a consecução dos o b je t i v o s  das empresas. As pessoas passaram a 
ser v i s t a s  como ura recu rso  e s t r a t é g i c o  e não apenas como um r e ­
curso o p e ra c io n a l  que p re c isa v a  ser tornado mais e f i c i e n t e .  A 
e f i c á c i a ,  que pressupõe in teg ra çã o  e p a r t i c ip a ç ã o ,  passou a ser 
dominante. A necessidade de que o departamento de re cu rso s  hu­
manos possa a g ir  sobre cada g e re n te ,  su p e rv iso r  ou c h e fe ,o r i e n ­
tando, in f lu e n c ia n d o , coordenando e con tro la n d o  as p o l í t i c a s  e 
p r á t ic a s  e gestão  de recu rsos  humanos, e x ig iu  daquele ó rg ã o (d e ­
partamento de p essoa l)  uma evo lu çã o  t é c n i c a  sem preceden tes  nos 
ú ltim os anos, principa lm ente  porque f o i  p r e c i s o  u t i l i z a r  v á r ia s  
c iê n c ia s  -  p s i c o l o g ia ,  s o c i o l o g i a ,  p o l í t i c a ,  a n t r o p o lo g ia ,  :■ f i ­
l o s o f i a ,  comportamento o r g a n iz a c io n a l ,  e t c .  -  para poder formar 
o arcabouço t e ó r i c o  e o con junto  de p r á t ic a s  que pudessem su­
portar  o grande d e s a f io  que ê l id a r  com p e s so a s ,  c o m p a t ib i l iz a n ­
do seus o b je t i v o s  com os o b je t i v o s  da o rg a n iz a çã o . E c r ia r  con­
d iç õ e s  fa v o rá v e is  para que e la s  possam d e s e n v o lv e r -s e  p e ssoa l e 
p ro f is s io n a lm e n te ,  e s ta b e le cen d o  compromissos mútuos e r e s t i -  
tuindo a co n fin a ça  nas r e la ç õ e s  c a p i t a l  e t ra b a lh o .
AUTQR ANÔNIMO/ em "P ostu lados  b á s ic o s  da f i l o s o f i a  de r e ­
cu rsos  humanos", r e s s a l t a  que os p os tu la d os  b á s ic o s  d iv idem -se  
em seis. i t e n s :  1) a p e s so a : a pessoa  ê uma unidade b i o - p s i c o s s o -  
c i a l ,  a f e t i v o - i n s t i n t i v o - r a c i o n a l , que in te ra g e  com o m eio, o
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ambiente e a s itu a çã o .  As. d i fe r e n ç a s  de q u a l i f i c a ç ã o ,  in s t r u ­
ção  e ex p e r iê n c ia  são fa t o r e s  determ inantes de p o s içã o  h ie r á r ­
qu ica  e s a la r ia l  dentro  das o rg a n iz a ç õ e s ,  mas, independente de 
sua p o s içã o  h ie rá rq u ica , o f a t o  de o in d iv íd u o  ser pessoa  é 
que o fa z  merecedor de r e s p e i t o .  Os conhecimentos dos o b j e t i  -  
vos do seu cargo e o fe e d -b a ck  r e l a t i v o  ao seu desempenho são 
fa t o r e s  fundamentais ao desenvolv im ento dos in d iv íd u os  nas o r ­
g a n iza ções ;  2\ o t r a b a lh o : um dos p r in c ip a is  f a t o r e s  determ i­
nantes da evolução  das pessoas  é o t ra b a lh o .  O traba lh o  é in e ­
rente  à e x is t ê n c ia  humana. Todo tra b a lh o ,  em qualquer n í v e l ,  
deve ser  d ig n i f i c a n t e  e s i g n i f i c a t i v o ,  além de d e s a f ia n te  e au­
to  r e a l iz a d o r  para a pessoa  que o ex ecu te ; 3) a o r g a n iz a çã o : ela 
ê a e s tru tu ra  s o c ia l  mediadora en tre  as n ecess id ades  das p es ­
soas e as e x ig ê n c ia s  am bientais . A h ie ra rq u ia  não é mais do que 
a d i s t r ib u i ç ã o ,  dentro da o rg a n iz a çã o ,  das r e sp o n sa b il id a d e s  e 
da au tor id ad e , v isando à melhor obtenção dos re s u lta d o s  esp e ­
rados . Para poder bem a t in g ir  os seus o b je t i v o s ,  as o rg a n iz a ­
ções  devem se c o n s c ie n t iz a r  da s i g n i f i c a ç ã o  e do v a lo r  da con ­
t r ib u i ç ã o  in d iv id u a l para o desenvolv im ento  dos grupos de t r a ­
balho e do sistema o rg a n iz a c io n a l  como um to d o ;  4) o_s re cu rso s  
humanos das o r g a n iz a ç õ e s : en ten d e -se  por re cu rso s  humanos das 
o rg a n iza ções  o seu p o te n c ia l  de tra ba lh o  humano. A id é ia  de r e ­
cu rsos  humanos não se l im ita  a con jun tu ras e s t r u t u r a i s , t a i s  c o ­
mo departamento ou áreas de tra b a lh o .  A p r in c ip a l  f in a l id a d e  do 
sistem a de re cu rso s  humanos ê assegurar a d is p o n ib i l id a d e  da 
energ ia  humana para o adequado desempenho dos p a p é is ,  p e la s  p es ­
s o a s , na empresa; 5). a adm in istração  de r e cu rso s  humanos: o exer- 
c l c i o  das fu n ções  da adm inistração sobre  a t r ía d e  p e s s o a -t ra b a -  
lho-am biência e seus re lac ion am en tos  r e s u l t a  nas fu n ções  e sub-
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funções, da adm inistração de r e c u r s o s  humanos. Os d i fe r e n te s  p ro ­
cedimentos t é c n i c o s  adotados na adm inistração de r e cu rso s  huma­
nos. das. o rgan izações  obterão  m elhores r e s u lta d o s  quando encara­
dos como p a rte s  de um mesmo s is tem a f Para haver adm inistração 
e f i c a z  os. g eren tes  devem lev a r  em con ta  as in f lu ê n c ia s  dos sen­
tim entos in d iv id u a is  e g ru p a is ,  dos clim as s o c ia i s  e p s i c o l ó g i ­
cos  e de ou tros  fa to r e s  comportamentais no desempenho das org a ­
n iz a ç õ e s ;  6) as áreas de re cu rso s  humanos; a com plexidade das 
ações d eco rre n te s  da adm inistração de r e cu rso s  humanos, bem c o ­
mo e x ig ê n c ia s  de ordem in terna  e ex tern a  à org a n iza çã o , tornam 
n ece ssá r ia  a e x is t ê n c ia  de órgãos e s p e c ia l i z a d o s  que assessoram 
os geren tes  na adm inistração dos seus empregados. São necessá ­
r i a s  às áreas de recu rsos  humanos c la r o  conhecimento dos o b j e ­
t iv o s  da empresa e dos órgãos  e s t r u tu r a is  que contribuem para o 
a lcan ce  de t a i s  o b j e t i v o s ,  além das c o n t r ib u iç õ e s  de d iv e rsa s  
áreas do conhecimento humano, pr in cipa lm en te  no campo das c i ê n ­
c ia s  humanas e a d m in is tra t iv a s .  A e f i c á c i a  das áreas de r e cu r ­
sos humanos dependerá da sua com petência t é c n i c a ,  da sua capa­
cidade de comunicação, da sua c r e d ib i l i d a d e  d ia n te  da o rg a n iza ­
ção , dos r e s u lta d o s  que obtenha e da c o e r ê n c ia  f i l o s ó f i c a  que 
dem onstre .
AUTOR ANÔNIMO, em " P o l í t i c a s  de r e cu rso s  humanos", a c r e s ­
centa que e la s  procuram co n d ic io n a r  o a lca n ce  dos o b j e t i v o s  e o 
desempenho das fu n ções  de p e s s o a l .  P o l í t i c a s  são regra s  e s ta b e ­
le c id a s  para governar fun ções  e assegurar que e la s  sejam desem­
penhadas de acordo com os o b j e t i v o s  d e s e ja d o s .  Constituem orien­
tação  a d m in istra tiva  para impedir que empregados desempenhem as 
fu n ções  in d e s e já v e is  ou ponham em r i s c o  o su cesso  de fu n ções  e s -  
p e c l f  i c a s .
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Cada organização desenvo lve  a p o l í t i c a  de re cu rso s  huma­
nos mais adequada ã sua f i l o s o f i a  e às suas necess ida d es .A  r i ­
gor , uma p o l í t i c a  de re cu rsos  humanos deve abranger o que a o r ­
ganização pretende acerca  dos segu in tes  a sp ec to s  p r in c ip a is :  1) 
suprimento de re cu rso s  humanos (pesquisa  de mercado, recrutamen­
to ,  s e le ç ã o ,  in teg ra çã o ; 2) a p l ica çã o  de r e cu rso s  humanos (aná­
l i s e  e d e s c r iç ã o  dos ca rg o s ,  planejamento e a lo ca çã o ,  plano de 
c a r r e i r a ,  a v a lia çã o  do desempenho; 3) manutenção de re cu rso s  hu­
manos (manutenção de s a lá r io s ,  p lano de b e n e f í c i o s  s o c ia i s ,  h i ­
g ien e  e segurança do traba lho  1; 4) desenvolv im ento de re cu rso s  
humanos (treinamento, desenvolv im ento de re cu r s o s  humanos, de­
senvolvimento o r g a n iz a c io n a l ) ;  5) c o n t r o le  de re cu rso s  humanos 
(banco de dados, sistem as de in form ação, a u d ito r ia )  .
GAIANO & CABRERA, em "Am inistração e s t r a t é g ic a  de r e c u r ­
sos humanos: uma abordagem s in é r g i c a " ,  afirmam que e s te  te x to  
d iv id e - s e  em se te  i t e n s :  1) ação e r e a ç ã o : p e la s  o s c i la ç õ e s  
con stan tes  do mercado, somente uma empresa moderna consegue r e a ­
g i r  levando em conta p rov á ve is  v a r iá v e i s  (governo, s in d ic a to s ,  
mercado de tra b a lh o , v a lo r e s  e e s t i l o s  g e r e n c ia is ,  t e c n o lo g ia  e 
comunidade) e a té  mesmo a v ia b i l id a d e  da empresa i n f l u i r  num 
determinado comportamento, tanto  in tern o  quanto e x t e r n o ;2) e s ­
t r a t é g ia  o r g a n iz a c io n a l : o sucesso d e s te  p rocesso  depende da 
empresa id e n t i f i c a r  as f o r ç a s ,  d e b i l id a d e s ,  oportunidades e a­
meaças, d iagn ostica n d o  em tempo oportuno as ações que deve ado­
tar  para o gerenciamento dos empreendimentos; 3) ambiente ex ­
terno : as v a r iá v e is  do ambiente externo foram agrupadas de f o r ­
ma a c a r a c t e r iz a r  os p r in c ip a is  con ju n tos  que atuam sobre a o r ­
gan iza çã o . Estas v a r ia n te s  são: govern o , s in d ic a t o s ,  mercado de 
tra b a lh o , v a lo r e s  e e s t i l o s  g e r e n c ia is ,  t e c n o lo g ia  e comunidade;
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4). o p rocesso  de mudança: ê a ação ou reação  ãs v a r ia ç õ e s  do 
ambiente ex tern o , que e s tá  con d ic ion a d o  por duas v a r iá v e is  in ­
te rn a s :  a cu ltu ra  da empresa (som atória de cren ça s , v a lo r e s  e 
t é c n ic a s  acumuladas durante toda  a e x is t ê n c ia  da organ ização ; 
está  em continua transação com as in f lu ê n c ia s  do meio externo) 
e o e s t i l o  de gestão  (maneira p e la  qual as d e c i s õ e s  são toma­
d a s ) ;  5) áreas de e f i c i ê n c i a : a e f i c i ê n c i a  depende dos métodos 
que são u t i l i z a d o s  para p la n e ja r ,  o rg a n iz a r ,  comandar e c o o r ­
denar as ações e fu n ções  das pessoas que atuam na orga n iza çã o . 
Essas fun ções  estão  re la c io n a d a s  aos seg u in tes  s is te m a s : pod er , 
t ra b a lh o , remuneração, f lu x o  e re cu rso s  humanos; 6) áreas de 
e f i c i ê n c i a : ser e f i c a z  s i g n i f i c a  saber onde a p l i c a r  as técn icas 
p r io r ita r ia m e n te ,  quais as fu n ções  que merecem uma ação e f i ­
c i e n t e  e que c o n tr ib u ir ã o  para os  r e s u lta d o s  p lan e ja d os  e v in ­
cu lados á e s t r a té g ia  o r g a n iz a c io n a l .  Para a t in g ir  a e f i c á c i a  ê 
p r e c is o  con h ecer : compromisso, com petência , c u s to s ,  c o n f l i t o s ; :
7) adm inistração e s t r a té g ic a  de re cu rso s  humanos numa abordagem 
s i n é r g i c a : le v a  em conta  a fundamental in tera çã o  com o ambiente 
extern o  e suas v a r iá v e is  am bientais . A p a r t i r  de uma a n á l is e  das 
v a r iá v e i s  ambientais (na verdade, f o n t e s  de oportun idades e r i s ­
c o s ) ,  e la b ora  uma e s t r a té g ia  o rg a n iz a c io n a l  que c o m p a t ib i l iz a  os 
p ro ce ssos  n e ce ss á r io s  de mudanças nos re c u rs o s  humanos, nos s i s ­
temas de in form ações e de tra ba lh o  e na estru tu ra  o rg a n iz a c io n a l  
com a cu ltu ra  e o modelo de g estã o  da empresa. Por ou tro  la d o ,a s  
v a r iá v e is  am bientais e as v a r iá v e i s  in tern a s  (cu ltu ra , modelo de 
g e s tã o ,  áreas de e f i c i ê n c i a  e e f i c á c i a )  não agem e reagem i s o ­
ladamente. Todas interagem de forma s in é r g ic a ,  que torna  o e f e i ­
to  de sua ação ou reação s ig n i f ic a t iv a m e n te  mais complexo.
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BOTTERI. & SOUZA e SILVA, em "Cultura e clim a o rg a n iza ­
c i o n a l " ,  contribuem com que c o n c e i t u a -s e  cu ltu ra  o r g a n iz a c io ­
nal como um con junto  de r e a l id a d e s  f í s i c a s ,  p roced im en tos ,va ­
l o r e s ,  a t itu d e s  e comportamentos id e n t i f i c a d o r e s  de uma org a ­
n ização , A cu ltu ra  o rg a n iza c io n a l  é composta, b a s ica m en te ,p or : 
p r e c e i t o s ; con junto de regulam entos e v a lo r e s ,  e x p l í c i t o s  
ou im p l í c i t o s  ( p o l í t i c a s ,  dogmas, t r a d iç õ e s ,  crenças e e s t i l o s  
de g e r e n c ia l ,  presentes na o rg a n iza çã o ; b)‘ t e c n o l o g ia : con jun ­
to  de instrumentos e p ro cesso s  (máquinas, equipamentos, e s t r u ­
tu ra s ,  d iv is ã o  de tra b a lh o , proced im en tos , e t c . 1; c) sentimen­
t o s : con junto  de m an ifestações  a f e t iv a s  e em ocionais espontâ­
neas que são marcantes na o rg a n iza çã o . P ode-se  c l a s s i f i c a r  a 
cu ltu ra  org a n iza c ion a l da segu in te  m aneira: a ) quanto à nature­
za e la  d iv id e - s e  em: 1) m ater ia l ,  que ê o c o n cre to  na o rg a n iz a ­
ção ; 2) im a ter ia l ,  que é tudo a q u ilo  que é apenas p e r c e p t ív e l ,  
in ta n g ív e l ;  b) quanto aos a sp ec to s  g e o g r á f i c o s , a cu ltu ra  pode 
ser c l a s s i f i c a d a  por su b -cu ltu ra s  l o c a i s ,  ou s e ja ,  cu ltu ra s  d i ­
fe r e n te s  em lo c a i s  d i fe r e n t e s  numa mesma o rg a n iza çã o ; c) quanto 
aos aspectos  de área ou p r o f i s s i o n a i s , pode ser c l a s s i f i c a d a  
através  de áreas de atuação e s p e c i f i c a  ou de grupos p r o f i s s i o ­
n a is .  A cu ltu ra  de uma empresa tem o seu i n i c i o  quando da f o r ­
mação de uma empresa, e são o s  v a lo r e s  de uma pessoa  (o funda­
dor) que, combinados entre  s i ,  s e r v irã o  de a l i c e r c e  â cu ltu ra  
da organ ização  e e s t e io  aos demais v a lo r e s ,  com a in c lu sã o  de 
novas pessoas , novas t e c n o lo g ia s  ou mesmo novas s i t u a ç õ e s . A cul­
tura  e s tâ  em con stan te  ev o lu çã o , Assim, e la  tem uma função, tem 
sempre um i n i c i o ,  D esen vo lve -se , t ra n s fo rm a -se ,  mas nunca tem 
um fim , O seu fim  somente o c o r r e  quando a organ ização  se e x t in ­
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gue. A mudança na organ ização in t e r f e r e  no sistema cu ltu ra l,q u e  
pode ser d iv id id o  em: a). subsistema p s i c o s s o c i a l : ê a e f i c i ê n ­
c i a  r e a l  de uma org a n iza çã o , p o is  r e f e r e - s e  ao comportamento 
humano e a todas as suas fa c e t a s ;  b l subsistema t ê c n i c o - e s t r u -  
t u r a l : ê e f i c i ê n c i a  p o te n c ia l  de uma o rg a n iza çã o , p o is  ê este  
que transform a a imagem da empresa, seus lu c r o s ,  seus s e r v iç o s  
e seus p rodu tos . Um não sob rev iv e  sem o o u tro ,  p o is  ambos são 
in d isp en sá v e is  a uma o rg a n iza çã o . Existem alguns sintomas que 
poderão demonstrar que a c u ltu r a  e s tá  ou não adequada a uma em­
presa , e ,  dentre os  p r in c ip a is  p od e -se  c i t a r :  -  redução de lu ­
c r o s  de uma empresa; -  a l t o  Ín d ice  de r o t a t iv id a d e ;  -  a l t o  cu s­
to  dos empreendimentos; -  perda acentuada de mercado; -  baixa 
r o t a t iv id a d e ;  -  lu ta s  con stan tes  p e lo  poder; -  r e su lta d o s  não 
a lcançados; -  g reves ; -  imagem n e g a tiv a ; -  b u rocra c ia  em e x ce s ­
so ; -  c lim a o rg a n iz a c io n a l  d e t e r io r a d o ,  e t c .  Pode-se co n ce itu a r  
clim a o rg a n iz a c io n a l  como sendo um con ju n to  das percep ções  dos 
d iv e rs o s  in teg ra n tes  de uma empresa. 0 clim a ê o ambiente p s i ­
c o l ó g i c o ,  p o is  ê o ponto de v i s t a  dos in teg ra n tes  e um dos maio­
r e s  in d ica d ores  de sucesso  ou f r a c a s s o  de uma empresa. As p r in ­
c i p a i s  c a r a c t e r í s t i c a s  do clim a o r g a n iz a c io n a l  são: -  e le  não ê 
e s t á v e l ;  -  e le  e s tá  re la c io n a d o  ao p e r f i l  o rg a n iz a c io n a l ;  -  e le  
e s tá  tota lm ente  re la c io n a d o  aos in teg ra n te s  da o r g a n iz a ç ã o ; -e le  
s o fr e  in f lu ê n c ia s  da saúde o r g a n iz a c io n a l ;  -  e le  s o fr e  grandes 
in f lu ê n c ia s  dos e s t i l o s  g e r e n c ia is ;  -  e l e  não ê ig u a l em toda 
uma empresa.
0 clim a s o f r e  muitas in f lu ê n c ia s  dos ambientes externo e 
in tern o  de uma org a n iza çã o . As in f lu ê n c ia s  do ambiente externo 
são aquelas que independem da org a n iza çã o  em s i  e possuem muito 
mais um cunho s o c ia l  ou t e c n o l ó g i c o .  Podem ser assim e s p e c i f i ­
56
cadas: -  p o l í t i c a s  e s o c ia i s ;  -  econôm icas e /o u  t e c n o ló g ic a s ;  -  
s in d i c a is .
As in f lu ê n c ia s  do ambiente in tern o  são aquelas que nas­
cem no s e io  da empresa e e s tã o  d iretam ente  l ig a d a s  â sua c u l ­
tura : v a lo r e s  p r o f i s s i o n a is ,  e s t r a t é g ia  o r g a n iz a c io n a l ,  e s t i ­
l o s  g e r e n c ia is .  Há muitos métodos que proporcionara a obtenção 
de um d ia g n ó s t ic o  o rg a n iz a c io n a l ,  sendo que podem ser métodos 
form ais (pesquisa de clim a , ca ix a  de su g e s tõ e s ,  e n t r e v is ta s  de 
sa lda , e n tr e v is ta s  de a v a l ia çã o  de desempenho e pesqu isas  em 
g e ra l)  ou métodos in form ais  (observação de com entários g e r a is  
e observação de b o a to s ) .  Ê p o s s ív e l  se fa z e r  uma d i s t in ç ã o  f á ­
c i l  en tre  cu ltu ra  e c l im a ; d e v e -s e  sempre lembrar que: cu ltu ra  
ê essencia lm ente  l ig a d a  a v a lo r e s  e c lim a  e s tá  essencia lm ente  
l ig a d o  a p e rcep ções .
KWASNICKA, em "Adm inistração de r e cu rso s  humanos: função 
renovada;"soma que d e v e -se  a n a lis a r  o binômio o r g a n iz a ç ã o /p e s ­
soas e uma das formas id e a is  da área de re cu rs o s  humanos t o ­
mar a l id e ra n ç a  na pesqu isa  dos problemas d e s te  binômio ê a tr a ­
vés do d ia g n ó s t ic o  o rg a n iz a c io n a l .  Um d ia g n ó s t i c o  pode ser d i ­
r i g id o  a algum aspecto  da o rg a n iza çã o , t a l  como fu n çõe s ,  r e l a ­
ções  ou e s tru tu ra s .  Depende de como os  sintomas se apresentam. 
D esta ca -se ,  agora, os p r in c ip a is  a sp ec tos  da organ ização  que 
merecem ser d ia g n o s t ica d o s  p e la  área de re cu rs o s  humanos: 1)
ambiente o r g a n iz a c io n a l : o ambiente apresenta  uma var iedad e  de 
d e s a f io s  que surgem de demandas h i s t ó r i c a s ,  o r g a n iz a c io n a is ,  
p r o f i s s i o n a is  e elementos, ex tern os  ao ambiente; 2) o b j e t i v o s  e 
p o l í t i c a s : um o b je t i v o  o rg a n iz a c io n a l  r e s u l t a  de uma n eg oc ia  -  
ção p s i c o l ó g i c a  entre  o que as pessoas  querem fa z e r  (v a lo r  ,cren-
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ç a ,  sa t is fa çã o ) ,  e o que devem fa z e r  (necessidades do ambiente) , 
As p o l í t i c a s  são d i r e t r i z e s  e s t a b e le c id a s  que p erm itirão  aos 
in d iv íd u os  terem o r ie n ta çã o  para executar  as a t iv id a d es  neces­
sá r ia s  ao o b je t i v o  in ic ia lm e n te  d e f in id o ;  3) e s t r u tu r a : e la  tem 
d o is  elementos im portantes: a coordenação e a h a b i l id a d e , ou 
s e ja ,  a ad m in istra tiva  e a t é c n i c a ,  Qualquer estru tu ra  o rg a n i­
z a c ion a l  procura um e q u i l í b r i o  en tre  a e s t a b i l id a d e  e a c r i a t i ­
v id a d e , ta r e fa s  são agrupadas em ca rgos  e e s te s  em g ru p o s ,u n i­
dades e departamentos., a fim  de manter a e s t a b i l id a d e  do empre­
endimento. Cada membro de uma org a n iza çã o  sente c e r ta  segurança 
com o f a t o  de saber o que f a z ,  com quem in tera g e  e qual o seu 
espaço dentro da o rg a n iza çã o ; 4) re lacionam ento  no t r a b a lh o : as 
c a r a c t e r í s t i c a s  dos grupos form ais  são e s p e c ia is  e in fluenciam  
no re su lta d o  do traba lh o  do grupo de maneira não v o lu n tá r ia .  Os 
c o n f l i t o s  a n lv e l  de organ ização  são : a) dependência  mútua de 
t a r e fa s ;b )  a ss im etr ia  de comunicação não adequada; c) sistem a de 
comunicação não adequado; d) d isp u ta  por recu rsos  comuns;e) am­
bigüidade na lin h a  de poder, au tor id ade  e re s p o n s a b i l id a d e .  Os 
c o n f l i t o s  a n ív e l  de pessoa  são : a) o p in iõ e s  impopulares e m it i ­
das por elementos do grupo; b) comportamento inadequado -  v í ­
c i o s ;  c) p ersona lidade  d esag ra d á v e l;  d) r e j e i ç ã o  de estru tu ra  de 
poder form al; e) in s a t i s fa ç ã o  com seu papel no grupo; 5) m otiva­
ção : a maior d i f i c u ld a d e  ê i d e n t i f i c a r  as causas de in sa t is fa çã o  
e como r e d u z i - l a s ;  o f a t o r  de m otivação r a c io n a l  é o t r a b a lh o ;5) 
l id e r a n ç a : é a h a b ilid a d e  de a t in g ir  os  o b j e t i v o s ,  de responsa ­
b i l i z a r - s e  por r e s u lta d o s ,  de o b te r  o desempenho esperado; 7) 
p o d e r : pode ser usado de maneira m anipu lativa  ou c o e r c i t i v a  e, 
também, de forma produ tiva  ou como apoio  a t e r c e i r o s ;  8) mudan­
ça  e desen vo lv im en to : existem  algumas co n d içõ e s  que podem f a c i -
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l i t a r  as. mudanças, em uma org a n iza çã o : a), manutenção da comuni­
cação entre  subordinados.; b). apo io  e segurança nos n ív e is  mais 
a l t o s ;  c)„ en cora jar  e le g it im a r  a p a r t i c ip a ç ã o ;  dl re o rg a n iza ­
ção do sistema de a va lia çã o  e desempenho; e) desenvolvim ento de 
uma p o l í t i c a  de p essoa l adequada para a mudança.
REZENDE, era "0 saber e o poder na u n iv ers id a d e : domina­
ção ou s e r v i ç o ? " ,  e n fa t iz a  que a questão que o autor levan ta  
neste  con te x to  é o da dimensão pedagógica  da a t iv id a d e  adminis­
t r a t iv a ,  ou da adm inistração como ato p ed agóg ico . Esta questão 
e stã  con tex tu a liza d a  na u n iv ers id a d e . Q uestiona-se  onde estão  
seus (da universidade), v a lo r e s ,  f i l o s o f i a s  e cu ltu r a s .  E n fa t iz a -  
se uma maior c la r e z a  na d e f in i ç ã o  de seus o b je t i v o s .  Sabe-se que 
existem  d i f i c u ld a d e s ,  o b s tá cu lo s  e l i m i t e s ,  porém ê n e c e s s á r io ,  
uma preparação f i l o s ó f i c a - e d u c a c i o n a l  do adm inistrador u n iv e r s i ­
t á r io  para que e le  con s ig a  transp or todos  os  em pecilhos que e s ­
tão em seu caminho. E o adm inistrador de recu rsos  humanos? Tam­
bém e l e  p re c is a  ser educado? Como? Onde? A empresa, h o je ,  con s­
t i t u i - s e ,  por s i  mesma, in s t i tu c io n a lm e n te , em um e x tra o rd in á ­
r i o  p o te n c ia l  de f o r ç a ,  p e lo  poder de in f lu ê n c ia  sõ c io -e co n ô m i-  
ca que e x e rce .  T orn á -la  uma forma ed u cacion a l será , possivelm en­
t e ,  dar expressão à mais nobre das m issões do em presário , nesta  
nova década. 0 desenvolv im ento gera  sempre novas e m u lt iv a r ia  -  
das e x ig ê n c ia s ,  alargando o espaço e d u ca c io n a l ,  a ponto de t o r ­
n a r -se  im p oss íve l à e s c o la  a te n d ê - la s  adequadamente. Muitos t e ó ­
r i c o s  e pragm áticos procuram equivocadamente d i f e r e n c ia r  o mun­
do do traba lho  do da educação. Com i s s o ,  traba lh o  e educação 
perdem em d ign id a d e , e a con seqüên cia  ê a desperson a lização :um  
tra ba lh o  ra a ss if ica d o , uma educação d iscr im in a d ora .
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A empresa, como a lte rn a t iv a  e x t r a - e s c o l a r , ê uma das 
p r in c ip a is .  I n s t i t u i ç õ e s  capazes, de su p r ir  as c re s ce n te s  la c u ­
nas no sistema de formação p r o f i s s i o n a l ,  de vencer o v a z io  cien­
t i f i c o ,  o abismo t e c n o ló g ic o  a que se condena a estru tu ra  e s c o ­
l a r ,  quando f o r ç a  s o l i t á r i a ,  premiada a f a t a l i s t i c o  a traso  c u l ­
t u r a l ,  A c o lo ca çã o  b in á r ia  com que, tra d ic io n a lm en te ,  se c o l o ­
cara como s itu a çõ e s  d i s t in t a s  o acadêmico e o pragm ático , ê a l ­
tamente p r e ju d i c i a l ,  p e la  sua f a l s id a d e .  Essa co lo ca çã o  c o r r e s ­
ponde ã v is ã o  equivoca  tão comum de t e o r ia  versu s p r á t ic a ,  em 
que perdem as e s c o la s  e as i n s t i t u i ç õ e s  p ro d u t iv a s ,  ao se d i s ­
tanciarem . Estimular a in teg ra çã o  esco la -em presa  i  m atéria  u r­
gente , im p resc in d ív e l  ã promoção econômica e s o c i a l ,  num mundo 
em rev o lu çã o  do conhecimento. A r e s p o s ta  da e s c o la  aos impactos 
e d e s a f io s  da soc iedade em mudança f o i  a t e n ta t iv a  de ampliar o 
conhecimento no tempo, a través  da pós-graduação e em v á r ia s  f o r ­
mas de complementação, treinam ento e re c ic la g e m . A maneira e f e ­
t i v a ,  to d a v ia ,  de d im inuir as d i s t â n c ia s  c u l t u r a i s ,  é buscar o 
conhecimento no espaço , e s t r e ita n d o  os v a lo r e s  i n t e r i n s t i t u c i o ­
n a is ,  ampliando as a r t ic u la ç õ e s  e e s ta b e le cen d o  o f lu x o  s i s t ê ­
mico com todas as o rg a n iza ções  s õ c io - p o l l t i c o - e c o n ô m ic a s  (Go­
verno, F am ília , I g r e ja ,  E sco la , Empresa, e t c . ) .
Dentro do con tex to  em p resa -esco la  acima e x p l i c i t a d o ,  o 
adm inistrador de re cu rsos  humanos p r e c i s a  t e r  bem d e f in id o  on­
de está  l o c a l i z a d o ,  para melhor poder con duzir  sua educação p er ­
manente.
LIKERT, em "Novos padrões de a d m in is tra çã o " ,  a d ita  que 
todas as p a rtes  componentes de qualquer sistem a de adm in istra ­
ção devera ser congruentes com cada uma das ou tra s  p a r te s ,  e r e -
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f l e t i r  a f i l o s o f i a  b á s ica  do sistem a. Numa forma a u t o r i t á r ia  de 
organ ização , as. d e c is õ e s  são tomadas na cúpula ; numa forma par­
t i c i p a t i v a ,  são tomadas de maneira ampla através de toda a o r ­
gan ização . Se o p rocesso  de tomada de d e c is ã o  f o s s e  transp lan ­
tado para ou tro , a e f i c i ê n c i a  d e s te  ú ltim o sistema s o f r e r ia .C o ­
municação, m otivação e ou tros  p rocesso s  re la c io n a d o s  com a t o ­
mada de d e c is õ e s  não se entrosariam  mais com o padrão adotado. 
Haveria f a l t a  de in form ações n e c e ss á r ia s  nos pontos de tomada 
de d e c is õ e s ,  e as d e c i s õ e s ,  uma vez tomadas, seriam comunicadas 
e executadas inadequadamente. O autor  examina v á r io s  sistemas de 
adm inistração a fe tados  por ura dimensionamento que está  p rov a v e l­
mente em ângulo re to  cora a v a r iá v e l  que represen ta  a quantidade 
de c o n tr o le  e x erc id a  p e lo  sistem a.
Este segundo dimensionamento envo lve  a natureza das f o r ­
ças m otiv a c ion a is  usadas para c o n tr o la r  e coordenar a a tiv id a d e  
das pessoas que operam sob o sistem a, conforme o autor d e s c r e ­
ve em uma ta b e la .
Os sistemas de organ ização  rep resen ta d os  nesta ta b e la  en­
volvem no mínimo uma quantidade moderada de c o n t r o le .  Os padrões 
s in te t iz a d o s  na ta b e la  pretendem ser i l u s t r a t i v o s .  Não têm a v e ­
le id a d e  de abarcar todos os a sp ectos  de comportamento de l i d e ­
rança e o rg a n iz a c io n a l ,  nem todas as c a r a c t e r í s t i c a s  de uma o r ­
gan ização . São padrões baseados numa in teg ra çã o  sumária de r e ­
su ltados  proven ien tes  de pesqu isa  q u a l i t a t iv a  e quan tita tiva ,bem  
como em m ateria l de observação  g e r a l .  Refletem  tendên cias  h i s t ó ­
r i c a s ,  assim como padrões observados em d iv e rs a s  cu ltu ra s .A s  c a -  
r a c t e r l s t i c a s , t a i s  como são d e s c r i t a s ,  são necessariam ente sus- 
c in t a s ,  g en era lizad as  e i l u s t r a t i v a s ,  e somente pretendem d e l i -
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near o padrão g e r a l .  Não se fe z  qualquer t e n ta t iv a  de in s e r i r  
q u a l i f i c a ç õ e s  que poderiam ser apropriadas em muitos pontos na 
ta b e la .  Ê poss.l.yel a cre sce n ta r  à ta b e la  outras  c a te g o r ia s  e
v a r iá v e i s .  Porém, quando se a cre sce n ta  i t e n s  ã ta b e la  e se
examina as c a r a c t e r í s t i c a s  o p e ra c io n a is  e qua lidades de desem­
penho das d iv e rsa s  formas de o rg a n iz a çã o , d o is  fa t o s  repontam.
0 prim eiro  ê que, para fu n cion a r  otimamente, cada sistem a de 
organ ização  requer p erson a lid a d es ,  p e r í c ia s  e maneiras ca ra c ­
t e r í s t i c a s  de in te r a tu a r ,  da parte  de l i d e r e s  e membros, que 
sejam con d izen tes  com esse  sistem a p a r t i c u la r .  0 segundo fa t o  
acerca  dessas d i fe r e n t e s  formas de o rg a n iza çã o  ê que cada uma 
propende a produ zir  pessoas ta lhadas para operar bem denifero 
desse  sistem a.
MATOS, em "Negociação g e r a n c i a l : aprendendo a n e g o c ia r " ,  
repara  que e s te  t ó p ic o  pode ser d iv id id o  em quatro p a r te s :
1) 0 e s t i l o  p a r t i c ip a t iv o
Pode-se d e f i n i r  a função g e r e n c ia l  como essencia lm ente  
ed u ca tiva , p o is  ao gerente  cabe a t a r e fa  p r in c ip a l  de formar e 
desen vo lver  equipes in tegradas e coesas  em torno  de o b je t i v o s  
comuns. 0 gerente  busca r e s u lta d o s  grupais  através da integração 
para o b te r  in te ra çã o  espontânea e f i c a z .  0 g eren te  atua sobre 
a t i tu d e s ,  h á b ito s ,  h a b i l id a d e s  e n ív e is  de desempenho. Sua ação 
é predominantemente induzida . Sugere a través  do exemplo, e bus­
ca a adesão l i v r e  p e la  c o n s c ie n t iz a ç ã o .  A educação in s e r id a  no 
c o n c e it o  de g erê n c ia  im plica  no ser  l l d e r .  0 que a l id e ra n ça  faz 
de mais s i g n i f i c a t i v o  é educar. Dal r e s u l t a  o consenso em torno 
das verdades comuns do grupo. N egociar ê uma con stan te  na a t i ­
v idade g e r e n c ia l .  Desde a f i l o s o f i a  ãs p r á t i c a s  o p e r a c io n a is  tu ­
do ê n egociad o , para que a p a r t i c ip a ç ã o ,  a coop era çã o , a i n i -
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c ia t iv a  e a c r ia t iv id a d e  surjam como m a n ifesta ções  a u tên t ica s  
de uma equipe in tegrada e produ tiva»
2)_ P e r f i l  do gerente  como n egociad or e sua formação 
Pode-se c i t a r  algumas c a r a c t e r í s t i c a s  de e f i c á c i a  na 
conduta do n egociad or , t a i s  como: honestidade de p r o p ó s i t o s ,  
c r e d ib i l id a d e ,  r e ce p t iv id a d e  aos pontos de v i s t a  do o u t r o ,  a­
bertura  para novas s i tu a ç õ e s ,  c o e r ê n c ia ,  t o le r â n c ia  e empatia.
0 p e r f i l  de ura gerente  como n egociad or  r e s u l t a  do domínio e 
in f lu ê n c ia  sobre a e s t r a té g ia  da empresa, do domínio da c u l ­
tura o rg a n iz a c io n a l ,  do domínio da s itu a çã o  externa , do domí­
n io  da f i l o s o f i a  e das 'té cn ica s  in s t r u c io n a is ,  do domínio das 
r e la ç õ e s  no traba lho  e das r e la ç õ e s  com as o rg a n iza çõe s  r e p re ­
se n ta t iv a s  e s in d i c a is ,  do dom ínio da f i l o s o f i a  g e r e n c ia l  e do 
domínio das s i tu a çõ e s  em mudança.
Cada vez mais, desenvolv im ento t o rn a -s e  sinônimo de edu­
ca çã o . Educação no tra b a lh o , educação do tra b a lh o , educação ocm 
traba lho  s ig n if ica m  empresa-comunidade aberta , a u to d e se n v o lv i -  
da, au to -susten tada  e promotora do p rogresso  s o c i a l .  A educa­
ção em g e rê n c ia  i d e n t i f i c a - s e  como a e s s ê n c ia  da adm inistração; 
ê muito mais uma questão de e s t i l o  do que de té c n ic a s  pedagógi­
cas a p l ica d a s .  0 geren te  educador ê o e s t e i o  da organ ização aber­
ta ,  s e n s ív e l  ãs transform ações , respondendo a esta s  com a ju s ta ­
mentos a da p ta t ivos  e in ova d ores . Corresponde ao homem agente de 
mudanças como produto da educação e da formação p r o f i s s i o n a l ,
É importante r e s s a l t a r  que desenvolv im ento  g e r e n c ia l  d e ­
ve ser con siderado  um programa de empresa de a t i tu d e s ,  E para 
t a l ,  a r e fe r ê n c ia  b á s ica  ê o planejam ento e s t r a t é g i c o :  os  p la ­
nos da empresa devem prever as n ecess id a d es  ém re cu rso s  huma­
nos e a qualidade e as q u a l i f i c a ç õ e s  g e r e n c ia is  req u er ida s  para
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os. novos d e s a f io s .  Os. passos, para um planejam ento e s t r a t é g ic o  
compreendem: a)_ conhecimento da s itu a çã o  (saber o que se pas­
sa: a n á l is e  da conjuntura).; b). id e n t i f i c a ç ã o  de concepções (sa­
ber exatamente o que se quer: f i l o s o f i a ,  p o l í t i c a s ,  e s t r a t é ­
g i a ) ;  c). reconhecim ento da forma de atuação (saber como quer: 
t á t i c a s  de ação)..
3) Desenvolvimento do geren te  negociad or
As in tensas transform ações p o l l t i c o - s ó c i o - e c o n õ m ic a s  exi­
gem da g erê n c ia  a capacidade para p erceb er  e adm inistrar o no­
v o .  Dentro deste  co n te x to ,  o geren te  ganha novos p a p é is : o de 
d ia g n o s t ica d o r  (capaz de l e r  e a n a l is a r  s i t u a ç õ e s ) ;  o de in t e r ­
ven tor  (.capaz de i n f l u i r  no equacionamento e nas d e c i s õ e s  sobre 
s itu a ções-p rob lem a).; o de inovador (capaz de a n tec ip ar  tendên­
c ia s  e implementar o p o r tu n id a d e s ) ; o de l l d e r  (capaz de u t i l i ­
zar os instrum entos b á s ico s  -  comunicação em grupo e de lega çã o  
de g e r ê n c i a ) .
4) A conversação como h a b il id a d e  g e r e n c ia l
A g e rê n c ia  é , por d e f in i ç ã o ,  r e l a c i o n a i .  R elações in t e r ­
p e sso a is  ê o que o gerente  permanentemente r e a l i z a .  Sua ta r e fa  
ê o r ie n t a r ,  in d u z ir  à ação, promover c o n ta to s ,  atender c l i e n t e s ,  
conduzir  e n tr e v is ta s  fu n c io n a is .  Sua função b á s ica  ê comunica­
çã o , seu instrumento a con versa , o d iá l o g o ,  a pa lavra . A forma­
ção do p r o f i s s i o n a l  ê , em g e r a l ,  d i s t o r c id a  pe lo  excesso  t e c n i -  
c i s t a  em q u a l i f i c á - l o .  Ê v i t a l  que o geren te  sa iba  con versar so ­
bre os acontecim entos s õ c i o - p o l l t i c o - e c o n ô m i c o s , em termos das 
grandes transform ações no mundo e no B r a s i l ,  Nenhum meio de c o ­
municação, por mais s o f i s t i c a d o  que s e ja ,  supera, em e f i c á c i a ,  
um co n ta to  p essoa l agradável, in t e l i g e n t e  e c r i a t i v o .
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BERQ era "Competência g e r e n c i a l " ,  assegura que usando 
um c o n c e it o  simples., pode-se  d e f i n i r  planejamento como um pro ­
grama de ações para se a t in g ir  um determinado o b je t i v o ,  O b je ­
t iv o  ê o estado fu tu ro  -  ou a lvo  -  que se pretende a t in g ir ,O s  
o b je t i v o s  são v ia b i l i z a d o s  através de ações  in term ed iár ia s  d e ­
nominadas metas. Metas s.ão os  passos; n e c e s s á r io s  para a con ­
c r e t iz a ç ã o  dos o b je t i v o s .  São sempre q u a n t i f ica d a s  e com pra­
zos l im i te s  para a sua consecução . S eis  perguntas são essen ­
c i a i s  ao planejam ento: 1). 0 qu e : e s t a b e le c e  os o b j e t i v o s  a se ­
rem a lcan çados ; 2). Onde: d e f in e  o l o c a l  em que o plano será 
levado ã ação; 3). Quando: e s p e c i f i c a  d atas  de i n í c i o  e fim  dos 
o b je t i v o s  e metas; 4) Como: d iz  r e s p e i t o  aos métodos, p ro ce ­
dimentos e seqüências de execução do p lan o ; 5) Quem: designa  o 
respon sáve l p e lo  atingim ento do o b je t i v o  como um tod o  ou por 
uma parte  (metal, d e lega n d o -lh e  autorid ade  para tomada de de ­
c is ã o  e a loca çã o  de re cu rso s ;  6) Quanto: d e f in e  os  cu sto s  o r ­
çam entários en v o lv id os  para o andamento do p lano. Existem trê s  
n ív e is  de planejamento em presaria l : 1) Planejamento e s t r a t é g i ­
co  : r e la c io n a - s e  com o b je t i v o s  de longo prazo e a fe ta  a empre­
sa comoium tod o . Ê d e f in id o ,  p r in c ip a lm en te , p e la  a l t a  cúpula 
a d m in istra tiva  da organ ização  -  p r e s id ê n c ia ,  d i r e t o r i a  -  a quem 
cabe também a re sp o n sa b il id a d e  ú ltim a p e lo  atingim ento dos ob ­
j e t i v o s  g lo b a is ;  2) Planejamento t á t i c o : r e la c io n a - s e  com ob ­
j e t i v o s  de cu rto  prazo e com ações que afetam somente uma par­
te  da empresa. Os resp on sáv e is  p e la  sua execução são os  geren ­
te s  de n ív e l  in term ed iár io  da orga n iza çã o  -  geren tes  de depar­
tamento, d iv i s ã o ;  3). Planejamento o p e r a c i o n a l : r e la c io n a - s e  e s ­
p ec i f ica m e n te  com p ro ce sso s  e p lanos de ações o p e ra c io n a is  que
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visam implantar as. ações p r e v is ta s .  Seus resp on sá v e is  são os 
gerentes  mais próximos, da l in h a  de operação -  ch e fe s  de seção , 
su p erv iso re s ,  encarregados de eq u ip es , e t c ,  Para que o p lane­
jamento em presarial surta  e f e i t o  é im p resc in d ív e l  que os  t r ê s  
n ív e is  estejam  absolutamente in tegra d os  en tre  s i ,
QUINTELLA, em "Recursos humanos e so c ie d a d e " ,  in s i s t e  
que os  modelos o rg a n iz a c io n a is  p a r t i c ip a t iv o s  -  Adizes e Z 3 
são modelos que se caracterizam  por buscar r e s o lv e r  problemas 
org a n iz a c io n a is  e g e r e n c ia is  por in term édio  de grupos de t r a ­
balho; a dem ocratização do p ro ce sso  d e c i s õ r i o ;  a adm in istra ­
ção de c o n f l i t o s .  0 modelo ADIZES propõe um modelo g e ra l  de 
organização que se propõe a r e s o lv e r  os  problemas do mau ge ­
renciamento do c o n f l i t o  p e la  sua f u n c io n a l i z a ç ã o . B a se ia -se  o 
método numa crença  de que o g eren te  p e r f e i t o  (e i s s o  não e x i s ­
te )  ê aquele que possu i as quatro h a b i l id a d e s  b á s ica s  para a 
g e rê n c ia :  p rodu tiv idade  de re s u lta d o s  (P ) ,  adm in istração (A), 
capacidade empreendedora (E) e capacidade in teg ra d ora  (I) . A 
m aioria  das pessoas possu i uma combinação dessas  quatro  hab i­
lid a d e s  e o método c o n s is t e ,  entre  ou tra s  c o i s a s ,  em c r i a r  um 
ambiente de permanente oportun idade de desenvolv im ento  das 
h a b ilid a d es  dos g eren tes .
Os passos para o p rocesso  de planejamento d e s te  modelo 
são os  seg u in tes :  -  d ia g n ó s t ic o  s in ê r g i c o ;  formação de "sy n er-  
teams"; estabe lec im en to  de um c o l é g i o  d e c i s õ r i o  supremo POC; 
d e f in iç ã o  da m issão; re e s tru tu ra çã o ;  d issem inação do método na 
organ ização ; r e d e f in i ç ã o  dos f lu x o s  de in form ação; a lo ca çã o  de 
re cu r so s ;  planejamento s e t o r i a l ;  v in c u la çã o  de POC's; sistema 
de in c e n t iv o .
0 modelo Z 3 ê um modelo g e ra l  de organ ização  e um mê-
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todo cora os. mesmos, p r o p ó s ito s  do modelo A d izes , B ase ia -se  o mo­
d e lo  Z 3 na premi&sa de que o ún ico  r e q u i s i t o  permanente para 
todo e qualquer gerente  é a capacidade in teg ra d ora , As demais 
h a b ilid a d e s  dependem basicamente da função e da fa se  era que a 
pessoa  e a empresa estejam , Os passos para o p rocesso  de p la ­
nejamento deste  modelo são os se g u in te s :  -  formação de c o l é ­
g io s  d e c i s ó r i o s  t r i f u n c io n a is  e c í r c u l o s  de qualidade em toda 
a organ ização ; r e d e f in iç ã o  dos f lu x o s  de informação v ia  CO's e 
CD's; d e f in iç ã o  da m issão; d ia g n ó s t i c o s  nos CO' s e CE's de ba­
se; f i l t r a g e m  dos problemas e so lu çõ e s  até  o to p o ;  v re e s t ru tu ­
ração ; planejamento s e t o r i a l ;  sistem a de in ce n t iv o  e premiação 
p ú b l ico  e c o l e t i v o .
Existem muitas a f in id a d e s  e semelhanças entre  os d o is  
m odelos, que podem se b e n e f i c ia r  mutuamente p e lo  in tercâm bio de 
e x ig ê n c ia s  e in f lu ê n c ia s .  Contudo, ê recomendável ura traba lho  
de pesqu isa  mais extenso que possa  s i tu a r  em que circunstâncias  
um ou ou tro  ê mais in d ica d o . Sem dúvida, os r e s u lta d o s  d esta  
pesqu isa  muito c o n tr ib u ir ã o  para o estu d o , m elhoria  e compreen­
são do clim a e saúde das o rg a n iz a çõ e s .
TEIXEIRA & MESSEDER, em "R.H. -  informação p r o f i s s i o n a l " ,  
a d ic io n a  que a l i t e r a t u r a  e s p e c ia l i z a d a  em adm inistração de r e ­
cu rsos  humanos para a década de 90 e s tá  v o lta d a  para o passado, 
pouco v o lta d a  para o fu tu ro  e com uma dimensão m icro -in strum en- 
t a l , in ib in d o  uma maior d is cu ssã o  sobre o tema. A desordem da 
re a l id a d e  ambiental b r a s i l e i r a  não tem v a lo r iz a d o  o planejamen­
to em presaria l . 0 em presário b r a s i l e i r o  ainda não despertou  pa­
ra a n ecess idade  de imprimir mudanças profundas na maneira como 
os re cu rso s  humanos são adm in istrados, numa soc iedade  em tra n s ­
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formação, No B ra s i l ,  a t e r ra  e os. r e cu rs o s  humanos são c o n s id e ­
rados descartáveis ..  Fazendo uma r e t r o s p e c t iv a  h i s t ó r i c a ,  o au­
to r  d esta ca  que, do p eríodo  c o l o n ia l  até a rev o lu çã o  de 1930, 
predominou a adm inistração c a r t o r i a l .  A p a r t i r  de 1930 a admi­
n is t ra çã o  b u r o c r á t ic o -c a r to n a l  surgiu  com o aparecimento dos 
p r im eiros  órgãos de p essoa l que se preocupavam com a le g is la ç ã o  
recêm -cr iada  e engatinhavam para a adoção dos p r in c íp io s  da ad­
m in istra çã o  c l á s s i c a ,  inaugurando o m ecanicism o. A p a r t ir  de 1950 
o surto  desen vo lv im en tista  imprimido p e lo  governo Kubitschek r e ­
f l e t i u  na adm inistração de re cu rso s  humanos.
As demandas d esen vo lv im en tista s  implicaram uma maior com­
p lex id ade  das r e la ç õ e s  o r g a n iz a c io n a is ,  que acarretaram , em a l ­
guns momentos, aumento de tensões  nas r e la ç õ e s  de tra b a lh o . Com 
a rev o lu çã o  de 1964 in s t a lo u -s e  um obscurantism o na tô n ic a  das 
r e la ç õ e s  entre  c a p i ta l  e tra b a lh o . A p a r t i r  de 1968, o c r e s c i ­
mento econômico f o r ç a  as empresas a in v e s t ire m , cada vez mais, 
em re cu rso s  humanos, como conseqüência  da com petição na área 
in d u s t r ia l .  Ocorreu uma evo lu ção  t é c n i c a  na área de adm inistra ­
ção de cargos  e s a lá r io s  e de treinam ento e desenvolv im ento de 
re cu rso s  humanos.
A c r i s e  atual da economia b r a s i l e i r a  apresenta um g o v e r ­
no que não tem le g it im id a d e  para e x ig i r  da Nação os n e ce ssá r io s  
s a c r i f í c i o s .  Esta afirmação ê um s é r io  o b s tá cu lo  para o desen­
volv im ento  n aciona l r e a l .  No campo t r a b a lh i s t a  há uma grande 
tu rb u lê n c ia  e ura a l t o  grau de c o n f l i t o  en tre  c a p i t a l  e tra ba lh o . 
O p ró p r io  governo, com sua vocação  in t e r v e n c io n is t a ,  também aca­
ba aumentando a tensão nas r e la ç õ e s  e n tre  c a p i t a l  e traba lho .O s 
grandes d e s a f io s  do p r o f i s s i o n a l  de r e cu rso s  humanos são os s e ­
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guintes.: amplitude do c o n c e ito  de qua lidade  de v id a  no tra b a ­
lh o ; problema de automação versu s emprego; a questão da par­
t i c ip a ç ã o  nos. lu c r o s ;  a questão da p a r t ic ip a ç ã o  do tra b a lh a ­
dor na g e s tã o ;  a questão da c id adan ia  o r g a n iz a c io n a l ;a  ques­
tão da saúde o p e ra c io n a l ;  a dependência  t e c n o ló g ic a  da admi­
n is tra çã o  de re cu rso s  humanos; a o rg a n iza çã o  da administração 
de re cu rsos  humanos; o problema da e s t r e i t e z a  das p o l í t i c a s  
de recu rsos  humanos; negociação  c o l e t i v a ;  a necessidade de 
p rõ -a çã o ;  a p rod u tiv id a d e ; a dimensão grupa i do traba lho  ;com- 
p e tên c ia  e c o n s u lt o r ia  in tern a .
O autor d esta ca  algumas, o r ie n t a ç õ e s  a lt e r n a t iv a s  g e ­
r a is  para uma maior r e f le x ã o  em r e la ç ã o  aos d e s a f i o s :a )  ên­
fa se  na p e s q u is a : desen v o lv er  a capacidade  de pesqu isa  n a c io ­
n a l , para se conhecer melhor os  problemas de p e ssoa l e te n ­
tar  e la b ora r  as r e s p o s ta s ,  a p a r t i r  da capacidade autônoma e 
de t r a n s fe r ê n c ia  s e l e t i v a  e c r i t i c a  do desenvolvim ento t e c ­
n o ló g i c o .  É re le v a n te  a d iscu ssã o  e n eg oc iação  de um sistem a 
de p a r t ic ip a ç ã o  b r a s i l e i r o ,  consonante com as e x p e cta t iv a s  e 
in te r e s s e s  das p a rtes  en vo lv id as  (empregadores versu s empre­
gados) , e v ita n d o -se  a importação de m odelos e s tra n g e ir o s  d e s ­
v in cu la d os  da re a lid a d e  n a c io n a l ;  b) maior f l e x i b i l i d a d e : ê
importante uma nova co n fig u ra çã o  o rg a n iz a c io n a l  que contem­
p le  duas c a r a c t e r í s t i c a s  b á s ic a s :  a in t e r d is c ip l in a r id a d e  (a 
abordagem dos problemas de re cu rs o s  humanos tem o r ig e n s  d i ­
v ersas  e precisam ser en focados  ã lu z  de v á r ia s  d i s c ip l in a s )  
e a d e s c e n t r a l iz a ç ã o  (é n e c e ss á r io  que o p r o f i s s i o n a l  de r e ­
cu rsos  humanos sa iba  d e lega r  r e s p o n s a b i l id a d e s  e ta r e fa s  pa­
ra que e le  possa v i r  a ser um c o n s u l t o r ,  um f a c i l i t a d o r  da 
ação g e r e n c i a l ) ;  c) mudança da abordagem: ê n e ce ss á r io  um
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maior espaço la b o r a i  para que possam ser  cr ia d a s  oportunidades 
de c r ia t iv id a d e  e crescim ento  aos p r o f i s s i o n a i s .  0 papel cen­
t r a l  da adm inistração de r e cu rso s  humanos é o de p roporcionar 
con d ições  que f a c i l i t e m  uma maior u t i l i z a ç ã o  do p o te n c ia l  e da 
capacidade dos empregados; d) novos parâmetros de a v a l ia ç ã o : a 
a v a lia çã o  deve ser f e i t a  con tra  o b je t i v o s  d e f in id o s  em termos 
de sua c o n tr ib u iç ã o  para a consecução dos re s u lta d o s  da o rg a n i­
zação e i n c lu i r ,  além do n lv e l  in d iv id u a l  e o rg a n iz a c io n a l ,  o 
n iv e l  da soc iedade como ura to d o ;  e) concepção do sistem a so ­
c i a l  a b e r t o ; a adm inistração de re cu rso s  humanos, como um todo 
s in ê r g i c o ,  atuará no sen tido  de : e n fa t iz a r  as p o l í t i c a s  e ob ­
j e t i v o s ;  desta ca r  o c o n tr o le  de r e s u lta d o s ;  ser  mais produ tiva ; 
preparar os empregados para v iv e r  num mundo de maior in ce r te z a  
e ambigüidade; o r ie n ta r  o treinam ento no se n tid o  de d ese n v o l­
ver  a c r ia t iv id a d e  e p rop orc ion a r  con d içõ es  para a sua a p l i c a ­
ção ; r e s s a l t a r  a abordagem i n t e r d i s c i p l i n a r ; s a l ie n ta r  a espe­
c ia l i z a ç ã o  re la c io n a d a ;  formular p o l í t i c a s  que considerem a 
re a lid a d e  do meio ambiente externo e in te rn o ;  f )  uma nova con­
cepção de g e r e n t e : o gerente  p r e c is a  p r o f i s s i o n a l i z a r - s e  e c o n ­
q u is ta r  novos espaços comprometidos com v a lo r e s  é t i c o s  e mo­
r a i s ;  desempenhar osp ap ê is  de form ulador e adm inistrador de po­
l í t i c a s  su b sta n t iv a s ,  c r ia d o r  de formas p a r t i c i p a t iv a s ,  co n su l­
t o r ,  educador, n eg oc ia d or , d ia g n o s t i c a d o r , in te r v e n to r ,  inova­
d o r ,  pesqu isador e l í d e r .
Todavia , o p r o f i s s i o n a l  de re cu rso s  humanos, ao procurar 
a lt e r n a t iv a s  ( l i v r o s ,  r e v is t a s  té cn ica s .,  sem in ários , con g ressos ,  
pós -graduação , e t c , }  que o auxiliem  em seu d i a - a - d ia  não deve 
o lv id a r - s e  de que sua empresa ê uma p erson a lid a d e  o r g a n iz a c io -
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nal ú n ica , e que, por sua v e z ,  e s tá  in s e r id a  em um c o t id ia n o  
polêm ico e c o n t r a d i t ó r io  de um p a is  su bdesen volv ido , m iserá ­
v e l  e p e r i f é r i c o ,
2 .2 .1  Desenvolvimento de Recursos Humanos em Qualidade T ota l
É n ecessá r io  que o pequeno em presário conheça a fundo o 
que s e ja  uma n eg oc ia çã o , o que s e ja  um planejam ento, o que são 
p o l í t i c a s  de recu rsos  humanos, o que s e ja  uma g e s tã o  p a r t i c i ­
p a t iv a , o que são cu ltu ra  e c lim a o r g a n iz a c io n a is ,  o que s e ja  
a questão da educação na empresa, enfim , tod os  os  assuntos a lu ­
s iv o s  ã área de re cu rso s  humanos.
E ntretanto, para t e r  a cesso  a e s te s  temas (e o u t r o s ,c a ­
so s e ja  n e c e s s á r io ) ,  o pequeno em presário deverá d esen v o lv er  o 
h á b ito  da pesqu isa , não somente l i t e r á r i a ,  mas i r  além: in v e s ­
t ig a r  em que l o c a i s ,  com que meios e pessoas encontrará  o que 
d e s e ja .
Porém, com as con stan tes  mudanças p o l i t i c o - e c o n ô m ic o - s o -  
c i a i s  o pequeno empresário deve e s ta r  a tento  aos e f e i t o s  c o l a ­
t e r a i s  que esta s  transform ações provocam no desenvolv im ento de 
re cu rso s  humanos.
Estes e f e i t o s  c o l a t e r a i s  suscitaram  uma nova p rop osta  de 
desenvolvim ento de re cu rsos  humanos, ou s e ja ,  o desenvolvim ento 
de re cu rso s  humanos em qualidade t o t a l .
Paracompreender bem o que s e ja  desenvolv im ento  de r e cu r ­
sos humanos em qualidade t o t a l ,  d e v e -se  o b serv a r :
I -  Qualidade -  D efin ição '.
O que ê qua lidade?
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Qualidade é um c o n c e ito  essencia lm ente  s u b je t iv o ,  cada 
um a enxerga sob. sua ó t i c a  p a r t i c u la r ,  Justamente por e s te  mo­
t iv o  ê muito d i f í c i l  ch egar-se  a uma d e f in iç ã o  unânime,
Pode-se d iz e r  que qualidade é , segundo as Normas ISO:
A to ta l id a d e  de propriedades e c a r a c t e r í s t i c a s  de um 
produto ou s e r v iço  que co n fe re  sua h a b ilid a d e  em s á t is fa z e r  
n ecess id ades  e x p l í c i t a s  ou im p l í c i t a s .
Ou ainda, segundo o ponto de v i s t a  m erca d o lóg ico : qua­
l id a d e  é adequação ao uso.
Se qmalidade é a adequação ao u so , to rn a -se  ev iden te  
que é fundamental se saber dos c l i e n t e s  quais são suas ne­
cess id a d e s  e quais são suas e x p e c ta t iv a s .  Desta forma se po­
de o fe r e c e r  a e le s  o que precisara, e a qualidade perceb id a  
será p o s i t i v a .
0 ê r ro  em que muitas empresas incorrem  é que definem  a 
qualidade de seus produtos segundo o seu p ró p r io  ponto de v i s ­
ta ,  e não segundo o ponto de v i s t a  do c l i e n t e .
Isso  fa z  cora que, na m aior ia  das v e z e s ,  se e s t e ja  in ­
c lu in d o  no produto c a r a c t e r í s t i c a s  muito além das n e c e ss id a ­
des e e x p e c ta t iv a s  do c l i e n t e ,  encarecendo o produto. Ou ca ­
r a c t e r í s t i c a s  aquém das n ecess id ades  e e x p e c ta t iv a s ,  não sa­
t is fa z e n d o  aos c l i e n t e s .
I I  -  Eras da Qualidade
Tanto a qualidade quanto a forma como e la  ê conseguida, 
vem evo lu in do  constantemente ao longo dos tempos. Desta forma 
se pode c l a s s i f i c a r  as d i f e r e n t e s  eras  da qua lidade .
Assim se tem:
-  Era do A rtesanato .
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A re la ç ã o  c l ie n t e /p r o d u to r  era  d i r e t a ,  não havendo in ­
term ediários.. Desta forma o produtor sab ia  exatamente o que seu 
c l i e n t e  queria  e d e sco b r ia  no mesmo momento da entrega se o 
c l i e n t e  estava s a t i s f e i t o .
-  Era da Inspeção 10.0%.
Com a revo lu çã o  in d u s tr ia l  e a produção em massa, p o s s í ­
v e l  a p a r t ir  da introdução de máquinas no p rocesso  p ro d u tiv o ,  a 
r e la ç ã o  c l i e n t e /p r o d u t o r ,  que era  Intima no a rtesa n a to , passa a 
ser d is ta n c ia d a .  Surge, então a n ecess id ade  de se c o n tr o la r  a 
qualidade para atender aos r e q u i s i t o s  de s a t is fa ç ã o  dos c l ie n te s  
Este c o n tr o le  passou a ser e fe tu a d o  a trav és  da inspeção de t o ­
dos os produtos fa b r ic a d o s .
-  Era da Inspeção por Amostragem -  C on tro le  E s t a t í s t i c o .
Ao v e r i f i c a r  que a inspeção 100% era  cara  e inadequada,
um e s t a t í s t i c o  americano, in tro d u z iu ,  em 1924, a id é ia  de usar 
procedim entos e s t a t í s t i c o s  no c o n t r o le  da q u a lid ad e . Desta f o r ­
ma a qualidade passou a ser assegurada por C on tro le  E s t a t í s t i c o ,  
através da u t i l i z a ç ã o  de métodos de amostragem e g r á f i c o s  de 
c o n t r o le  de p ro ce s so .
-  Era da Garantia da Qualidade.
Durante a Segunda Guerra Mundial surg iu  a necess idade  de 
d i fe r e n te s  empresas produzirem o mesmo armamento. Para g a ra n t ir  
a uniform idade, o governo americano c r io u  padrões que deviam ser 
segu idos . Surgia , então, a Era da Garantia da Qualidade, onde a 
produção, de acordo com determinados padrões e s t a b e l e c i d o s , s i g ­
n i f i c a v a  o asseguramento da qualidade esperada . Atualmente o pa­
drão a c e i t o  mundialmente p e la  quase t o t a l id a d e  dos p a ís e s  são as 
Normas ISO s é r ie  9000.
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-  Era da Gestão E s tra té g ica  da Qualidade.
Nos. d ias  a tu a is  já  se v e r i f i c o u  que não é s u f i c i e n t e  o 
c r ia r  e manter ura Sistema de Garantia da Qualidade. Para en­
fre n ta r  as con stan tes  mudanças e con du zir  a adaptação da ' em­
presa às. c o n t in g ê n c ia s  do mercado e a obten ção  de uma vantagem 
com p etit iva  fa c e  ã co n co rrê n c ia  ê p r e c is o  g e re n c ia r  a q u a lid a ­
de a p a r t ir  do n lv e l  e s t r a t é g i c o .  A re sp o n sa b il id a d e  p e la  qua­
lid a d e  não ê de departamentos e s p e c í f i c o s ,  mas sim, de cada um 
com a tr ib u iç õ e s  d e f in id a s ,  a começar p e lo  e x e cu t iv o  p r in c ip a l .
I I I  -  Qualidade T o ta l :  P r in c ip a is  C on ce itos .
Um dos p r in c ip a is  mandamentos da Qualidade T o ta l ê o f o ­
co no c l i e n t e .  I s t o  pode p a recer  ób v io  mas não ê o que acontece 
normalmente nas empresas. Os fu n c io n á r io s  das empresas estão 
muito mais empenhados em atender o ch e fe  do que o c l i e n t e .  Quem 
nunca ouviu  a f r a s e :  "S in to  m uito , senhor, não posso a te n d ê - lo .  
São as normas da ca sa "?
A s a t is fa ç ã o  do c l i e n t e  ê um dever de todos  nas o r g a n i­
zações . Mas para s a t i s f a z ê - l o  p r e c i s a - s e  saber quem ê o c l i e n ­
t e .  E o co n ce ito  de c l i e n t e  em Qualidade T ota l é mais amplo do 
que o u su a l.  C l ie n te  ê tod o  aquele impactado p e lo  p r o d u to ,s e r ­
v iç o  ou p rocesso  de uma empresa.
Desta forma, as pessoas que compram o produto da empre­
sa são c l i e n t e s ,  mas a comunidade onde a empresa atua também ê 
c l i e n t e ,  os a c io n is t a s  são c l i e n t e s ,  o governo ê c l i e n t e  e os 
fu n c io n á r io s  são c l i e n t e s .
Neste ponto se tem que c o lo c a r  ou tro  c o n c e i t o  importan­
te  que ê a d i s t in ç ã o  e n tre :
C lie n te  extern o  -  todo aquele impactado p e la s  a t iv id a d es
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da empresa e que e s tá  fo ra  d e la ,  e
C lien te  in terno -  todo  aquele impactado p e la s  a t iv id a ­
des da empresa e que. perten ce  aos seus quadros,
Existem doi.s n ív e is  de c l i e n t e  in tern o  dentro  das em­
p resa s . Um na re la çã o  empresa/empregados, onde e s te s  são clien­
te s  da empresa e e la  tem que procurar s a t i s fa z e r  suas n e c e s s i ­
dades e e x p e c ta t iv a s .
Outro, nas r e la ç õ e s  de traba lho  in tern a s  e n tre  as pes­
soa s , p o is  todos tem um c l i e n t e  in te rn o  que receb e  o resu lta d o  
do seu tra b a lh o , e tem que buscar conhecer as n ecess id ad es  d e ­
le  para a te n d ê - la s .
Na verdade, todos  em uma empresa desempenham um papel 
t r i p l o :  todos são ao mesmo tempo p ro ce ssa d o re s ,  c l i e n t e s  e 
fo rn ece d o re s  in te rn o s .
Insumo -  C lie n te  -  Processador -  Fornecedor -  Resultado 
Na organização  da qualidade d e v e -se  ob serva r  que cada 
co lab ora dor  compõe uma e só uma e s ta çã o  de tra b a lh o . Como t a l ,  
e le  ê o único  respon sáve l p e la  qualidade d a q u ilo  que fa z .  Para 
ta n to ,  p r e c is a  d e f i n i r  ju n to  à esta çã o  a n te r io r  ( fo rn eced ora )o  
que p r e c is a  e saber da esta çã o  p o s t e r io r  ( c l i e n t e )  o que e la  
n e c e s s i ta .  Como a organização i  um con jun to  de e s ta çõ e s  de t r a ­
ba lho, se cada um buscar atender â s a t i s fa ç ã o  de seus c l i e n t e s  
in tern os  e ex tern os  e e lim in a r  os d e f e i t o s  de seus p r o c e s s o s ,a  
Qualidade T ota l e s ta rá  sendo o b t id a  na o rg a n iz a çã o , p o is  cada 
um in sp ec ion a  e assegura a qua lidade  do que fa z .
Em qualidade t o t a l  não e x is t e  o d ita d o  "Time que e s tá  
ganhando não se mexe", p o is  ê p r e c is o  e s ta r  sempre aprimorando 
o que se fa z  para melhor atender as n ecess id a d es  dos c l i e n t e s .
0 d ita d o  c o r r e t o  em Qualidade T ota l ê "Nada é mais permanente 
que a mudança", pois. um. de seus p r in c íp io s  b á s ico s  é o do 
aprimoramento contínuo dos p r o c e s s o s .
Sim, o aprimoramento dos p r o c e s s o s ,  porque o que se tem 
que aprimorar são os p ro cesso s  a través  dos quais ch ega-se  aos 
produtos ou s e r v i ç o s ,  0 aprimoramento dos p ro ce sso s  te rá  como 
conseqüência  o aprimoramento dos p r o d u t o s /s e r v i ç o s .  É p r e c i ­
so c r i a r - s e  uma mentalidade c r í t i c a  quanto à forma de r e a l i ­
zar o tra b a lh o , para que se possa  sempre e s ta r  procurando a 
melhor maneira.
Desta forma se está  além de atendendo às necess idades 
dos c l i e n t e s ,  reduzindo o d e s p e r d íc io  e o r e t ra b a lh o ,  tra zen ­
do uma su b sta n c ia l  redução dos cu s to s  para se fo r n e c e r  algum 
produto ou s e r v i ç o .
Deve-se esta r  sempre a ten to  às l i ç õ e s  aprendidas com 
e rro s  com etidos ou com o exemplo de su cesso  de ou tros .A s  l i ­
ções  aprendidas com os  e rro s  devem ser  d ivu lgadas para todos  
na organ ização  para que ninguém in co r ra  no mesmo e r r o .
D eve-se , a inda, procurar ou tras  empresas que já  passa­
ram por problemas semelhantes para se saber como superaram os 
o b s tá cu lo s  e d esta  forma d e v e -s e  e v i t a r  de in co r re r  nos mes­
mos e r r o s .
0 p rocesso  de implementação de Qualidade T ota l requer 
muito traba lho  e d e d ica çã o . Está se mudando constantemente a 
forma como as c o i s a s  são f e i t a s .  I s t o  g erará  muita r e s i s t ê n  -  
c ia  já  que muitos que estão  acomodados dentro  da empresa p re ­
c is a r ã o  de mexer e mudar, e i s t o  a ssu sta ,  Desta forma, para 
que se tenha sucesso é n e c e ss á r io  que as pessoas este jam  com- 
prom otidas com o p ro ce s so ,  Comprometidas e não e n v o lv id a s .
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E xiste  uma grande d i fe re n ça  en tre  os  d o i s  e para mostrar esta  
d i fe r e n ç a ,  normalmente se conta  a h i s t ó r i a  do prato de ovos com 
bacon onde a ga lin ha  está  en v o lv id a , p o i s  botou o ovo e f o i  em­
bora, mas o porco  está  comprometido, p o is  deu o cou ro .
Na verdade, para que a Qualidade T ota l aconteça  na em­
presa , quatro f a t o r e s  são c r í t i c o s ,  i s t o  ê , tem que a co n tece r :
-  Comprometimento de a l t a  adm in istração ;
-  Apoio da cu ltu ra  in terna ;
-  Treinamento;
-  Comunicação com c l i e n t e s .
Este p rocesso  tem que começar p e la  cúpula da empresa. Se 
o ex ecu tiv o  p r in c ip a l  não e s t iv e r  comprometido cora o processo  
de mudança e não l i d e r á - l o  pessoalm ente, nada a con tecerá . 0 apoio 
da cu ltu ra  in terna  acon tecerá  na medida em que as pessoas e s t i ­
verem comprometidas da forma que se fa lo u  a n ter iorm en te .0 t r e i ­
namento ê fundamental para que possam atender os  c l i e n t e s  e
aprimorar os p ro ce s so s .  As pessoas tem que esta r  em treinamento 
con stan te . Agora é p re c is o  que e s te  treinam ento o s e ja  f e i t o  de 
forma apropriada, segundo as n e ce ss id a d e s .  Treinar por t r e in a r á  
jog a r  d in h e iro  f o r a .  Comunicação com o c l i e n t e  á o que se v a i  
d iz e r  o que se p r e c is a  fa z e r  para s a t i s f a z ê - l o .  D eve-se , sempre, 
lembrar que o s  c l i e n t e s  são ex tern os  e in te r n o s .
IV -  Por Que um Sistema da Qualidade T o ta l?
0 cen á r io  atual de n eg óc io s  ê trad u z id o  por um mercado a l ­
tamente co m p e tit iv o ,  com c l i e n t e s  cada vez mais e x ig en tes  e onde 
nenhuma empresa pode se dar ao luxo da acomodação.
Ê n e cessá r io  se t e r  uma empresa em con stan te  con ta to  com 
os c l i e n t e s  e o ambiente de n e g ó c io s  em g e r a l  com f l e x i b i l i d a d e
77
su f ic ie n te ,  para mudar quando a s itu a çã o  e x i g i r ,  sem contudo
c a ir  no ca os -  Ê. im portantíssim o v a lo r iz a r  os  seus re cu rso s  hu­
manos; para através da p a rce r ia  cora e l e s  e s ta r  apta a acompanhar 
o ráp ido  progresso  da humanidade, as mudanças de paradigm as,re­
duzir d e s p e r d íc io s  e in ova r . Ê. p re c is o  e s ta r  sempre à f r e n te  da 
co n co rrê n c ia .
Para que i s t o  tudo aconteça  ê fundamental se implantar um 
ambiente de Qualidade T o ta l .  Qualidade T o ta l ,  p orta n to , não ê 
um modismo a d m in istra tivo  como tan tos  o u tro s  que já  passaram, ê 
uma f i l o s o f i a  de g estão  de n e g ó c io s ,  a té  uma postura de v id a , 
que de ixa  de ser uma opção g e r e n c ia l  para ser uma necessidade pa­
ra  assegurar a so b re v iv ê n c ia  da empresa.
V -  A Mudança na Empresa
A mudança de um ambiente t r a d ic i o n a l  para um ambiente de 
Qualidade T o ta l ,  como já  se v iu  anteriorm ente , tem que começar 
pela  cúpula da org a n iza çã o . Cora a l id e ra n ç a  p essoa l do e x e c u t i ­
vo p r in c ip a l ,  tenha e l e  o nome que t i v e r ,  p re s id e n te ,  su p er in ­
tendente , geren te  g e r a l ,  dono, a c io n is t a  p r in c ip a l ,  empresário 
ou qualquer o u tro .
Este p rocesso  v a i  d escer  p e la  pirâm ide o rg a n iz a c io n a l  a 
p a r t ir  das d e c i s õ e s  e s t r a té g ic a s  (o que f a z e r ) ,  que se t ra n s ­
formarão em d e f in i ç õ e s  t á t i c a s  (como f a z e r )  e em ações opera­
c io n a is  ( fa z e r ) .
Todo o p rocesso  de aprimoramento con tinu o  v a i  a con tecer  
na base da pirâm ide, p o is  são as pessoas que executara o t ra b a ­
lho quem melhor podem d iz e r  como a p r im o rá - lo s .  Para ta n to ,  e s ­
tas  pessoas precisara ser comprometidas no p ro ce s s o ,  precisam  ser 
educadas e tre in a d a s , precisam  re ce b e r  au torid ade  e re s p o n s a b i­
l id a d e  para a lte r a r  oa  p ro ce s so s  de tra b a lh o ,  precisara ser r e ­
conhecidas pelo  seu e s fo r ç o  e recompensadas p e lo s  r e s u lta d o s  
a lcan çados . A lfã s  os  re s u lta d o s  f i c a r ã o  muito acima das expec­
t a t iv a s ,  p o is  tudo que as pessoas da base da pirâmide. estão  
p recisan do , ê uma oportunidade para in f lu e n c ia r  em como as c o i ­
sas devera ser f e i t a s  e suas re s p o s ta s  serão altamente p o s i t i ­
vas .
VI -  0 Novo Gerente
Em ura ambiente de Qualidade T ota l o papel do geren te  mu­
da radicalm ente em re la çã o  à sua postura  t r a d i c i o n a l .  O Geren­
t e ,  qualquer que s e ja  o n iv e l  na org a n iza çã o , tem que de ixa r  de 
ser co n tro la d o r  e c e n tr a l iz a d o r  e passar a dar re sp o n sa b ilid a d e  
âs p essoa s , p a r t i lh a r  in form ações com seus co la b o ra d o re s ,  f a z ê -  
l o s  conhecedores de in form ações re le v a n te s  quanto ao p rocesso  
como um todo e quanto às e x p e c ta t iv a s  dos c l i e n t e s .  Deixar de 
ser cobrador e se transform ar em o r ie n ta d o r .  Enfim, o geren te  
tem que d e ixar  de ser ch e fe  e se transform ar em um l l d e r .  Seu 
papel será d e f in i r  p r io r id a d e s ,  f o r n e c e r  os re cu rso s  m ater ia is  
e f in a n c e ir o s ,  i d e n t i f i c a r  e promover os  treinam entos n ecessá ­
r i o s ,  o r ie n ta r  seus l id e r a d o s  quando surgirem d i f i c u ld a d e s ,  in ­
c e n t iv a r  o trabalho em equipe e dar a quem fa z  o poder de d e c i ­
são de como fa z e r .  Ê p re c iso  t e r  coragem e e s ta r  preparado para 
atuar realmente como um l l d e r .  Por e s ta  ra zã o , existem tantas 
r e s i s t ê n c ia s  nos n ív e is  g e r e n c ia is  ao p ro ce sso  de mudança. Há o 
medo de perda de poder, perda de s ta tu s  e atê do emprego.
VIL -  0 Novo Colaborador
Da mesma forma que. o papel do g eren te  muda em um ambien­
t e  de Qualidade T o ta l ,  também o papel dos empregados, que se
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g osta  de chamar de. co la b o ra d ore s ,  muda consideravelm ente .
Os co lab ora d ores  devem d esen v o lv er  uma v isã o  c r i t i c a  de 
tudo que fazem, procurando sempre uma forma de fa zer  melhor De­
vem t e r  conhecimento de todo o p ro cesso  e não apenas de suas 
a t iv id a d e s  e s p e c i f ic a s ,  e devem cobrar i s t o  dos geren tes .Ê  fu n ­
damental desen vo lver  uma a t i tu d e  de comprometimento com a mu­
dança, e nunca mais d i z e r :  "mas i s t o  é f e i t o  desta  forma há cin­
co anos e sempre funcionou . . . " .  Devem, f in a lm en te , aprender a 
traba lh ar  em equipe , mais uma razão para conhecer todo o p ro ­
cesso  de tra b a lh o .
V I I I  -  P arceria
Uma das palavras e a t i tu d e s -ch a v e  den tro  da Qualidade To­
t a l  é a p a r c e r ia ,  não s5 p a rce r ia  com c l i e n t e s  externos e f o r ­
necedores ex tern os , mas, p r in c ip a lm en te , com os  co la b o ra d o re s .
Já se v iu  que a implementação de um ambiente de Qualidade T ota l 
traz  uma s e r ie  de b e n e f í c io s  para a empresa. Ê n e c e ss á r io ,  en­
t r e ta n to ,  que se ja  e s ta b e le c id a  uma r e la ç ã o  ganha-ganha, i s t o  é, 
os  ganhos não devem ser sõ da empresa mas também de seus c o l a ­
boradores . Deste modo ê n e ce ssá r io  se e s ta b e le c e r  formas de r e ­
compensar os  r e s u lta d o s  a lca n ça d os , d iv id in d o  com as pessoas os 
ganhos que e la s  tornam r e a l id a d e .  É im portante , ainda, recon h e­
c e r ,  de forma não m onetária , os  e s f o r ç o s  r e a l iz a d o s  p e lo s  c o l a ­
b oradores . I s t o  pode acon tecer  a través  de ca r ta  de e l o g i o ,  men­
ção em re u n iõ e s ,  c o n v ite  para almoço e ou tra s  formas quaisquer.
Com o aprimoramento dos p ro ce s s o s ,  muitas fu n ções  pode­
rão ser e x t in ta s .  Ê p r e c is o  muito cuidado para não c a ir  na a r ­
madilha de mandar as p essoas  embora. I s t o  v a i  d e s t r u ir  todo o 
esquema de p a rce r ia  e comprometer todo  o p rocesso  de implemen -
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tação da Qualidade T o ta l ,  Sua empresa já  e s tá  ganhando muito
com o aumento de e f i c i ê n c i a ,  não p r e c i s a  economizar com redu ­
ção de p e s s o a l .  Deve r e t r e in a r  essas p essoas  e a p r o v e it á - la s  
em ou tra s  a t iv id a d e s ,  como por exemplo, atendimento a c l i e n ­
t e s .  Use a Imaginação para a p ro v e ita r  e s ta s  pessoas , mas não 
as dem ita.
IX -  Gestão de Recursos Humanos
A mudança o c o r r id a  na empresa com a implementação de um 
ambiente de Qualidade T ota l gera  a n ecess id a d e  de se reform u­
la r  as p r á t ic a s  e p o l í t i c a s  r e l a t i v a s  a re cu rso s  humanos.
Desta forma a estru tu ra  de ca rgos  t r a d ic i o n a l  deve c e ­
der lugar para uma estru tu ra  composta de cargos  desenhados s e ­
guindo a nova re a lid a d e  de traba lho  em eq u ipe , cora conhecimen­
to  de todo o p ro cesso ,  precisando de ca rg os  mais amplos e não 
r e s t r i t o s  a parte  das a t iv id a d e s  de um p ro ce sso  qualquer. E o 
que é mais im portante, desenhados com a p a r t ic ip a ç ã o  dos seus 
ocupantes, e não apenas p e lo s  g e re n te s .  As p o l í t i c a s  de remu­
neração tem que esta r  desenhadas para e n fa t iz a r  a procura  pe­
lo  aprimoramento continuo e p e lo  tra b a lh o  em equipe .
Todas as p o l í t i c a s  devem ser reform uladas para se ade- 
quaran ã nova r e a l id a d e .  Por que a s e le çã o  e d e c isã o  p e la  admis­
são de novo co laborador  não passa a ser  de re sp o n sa b il id a d e  da 
equipe de co la b ora d ores  com a qual e l e  v a i  t ra b a lh a r ,  por exem­
p lo  ?
Da mesma forma a postura em r e la ç ã o  a educação e t r e i ­
namento tem que mudar. Tem que ser adequada às necess idades d i s ­
cu t id a s  e negociadas com a equ ipe . T re inar  por t r e in a r  é d e s ­
p e r d íc io  de d in h e iro  e f a t o r  de d esm o tiv a çã o . As pessoas t r e i -
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nadas, teiu que ter  oportunidade, de a p l i c a r  o que aprenderam e 
tem a ob r iga çã o  de. tra n sm it ir  o s  conhecim entos para os demais 
membros da equipe .
X -  Reengenharia
Muito se tem fa la d o  sobre  reen gen h aria . Muitos estão d i ­
zendo que a reengenharia v e io  para s u b s t i t u i r  a Qualidade T o t a l . 
I s to  e  f r u to  de cabeça corapartim entalizada, que não consegue en­
xergar o tod o . Reengenharia e Qualidade T o ta l  são f i l o s o f i a s  mo­
dernas de gestão  de n eg óc ios  que são complementares.
A d i fe r e n ç a  b á s ica  ê que enquanto a Qualidade T ota l a p l i ­
ca o aprimoramento continuo dos p r o c e s s o s ,  de forma len ta  e g ra ­
d u al, como uma e v o lu çã o , a Reengenharia a p l i c a  a t o t a l  reform u­
lação  dos p ro c e s s o s ,  de forma r a d i c a l ,  como uma re v o lu çã o .
Elas são complementares na medida em que a reengenharia, 
pode ser a p lica d a  quando não hã mais espaço para aprimoramento 
dos p rocessos  e se p re c isa  de novos. Mas, após a reform ulação 
t o t a l  dos mesmos, não se pode f i c a r  parado achando que e le s  não 
vão e v o lu i r .  V o l ta - s e ,  então, a buscar o aprimoramento dos p ro ­
cessos  r e e n g e n je ir a d o s .
Não são, p orta n to , como querem a lgun s, instrum entos de 
gestão  c o n f l i t a n t e s .  Suas prem issas b á s ica s  são as mesmas, p o is  
se a cúpula não e s t iv e r  comprometida, se não houver apoio  da 
cu ltu ra  in tern a , se não houver treinam ento e comunicação com 
c l i e n t e s ,  nada a con tecerá , s e ja  Reengenharia ou Qualidade T o ta l .
XI -  Ouvindo a Voz do C l ie n te  Interno
Considerando que comunicação cora c l ie n te s ,  é uma n e c e s s i ­
dade fundamental, ê im portantíssim o o u v ir  o que seus c o la b o r a -
82
dores, pensam da empresa, saher quais são suas necess idades e 
ex p e cta t iv a s  para poder s a t i s f a z ê - l o  ou dar uma resp osta ,m es­
mo que n egativa .
O processo  de ou v ir  a voz dos c l i e n t e s  in tern os  não de­
ve ser confundido com pesqu isa  de clim a o rg a n iz a c io n a l .  Esta 
pode a tê  ser um dos instrum entos, mas não ê o ú n ic o .  Deve-se 
c r ia r  mecanismos na empresa para que e s te  p rocesso  s e ja  c o n t i ­
nuo e não o c a s io n a l .
XII -  E s fo rços
0 p rocesso  de implementação da Qualidade T ota l não acon­
te c e  da n o i te  para o d ia .  Ele requer muita p a c iê n c ia  e muito 
t ra b a lh o . Não hã m ilagre  e nem r e c e i t a  de b o lo .  Cada caso ê um 
caso em p a r t i c u la r .  Existem as f i l o s o f i a s  b á s ica s  que devem ser 
adaptadas à s itu a çã o  e s p e c i f i c a  e a e s t r a t é g ia  de cada empresa.
É um processo  que se base ia  nas pessoas e por i s s o  d eve -  
se le v a r  em con s id era çã o  que as pessoas são d i f e r e n t e s ,  p e rce ­
bem as c o i s a s  de forma d i f e r e n t e  e reagem também de forma d i ­
f e r e n t e .  Não se deve esperar uma adesão t o t a l  de todos da mes­
ma forma e ao mesmo tempo, mas tem-se que traba lhar intensamen­
te  para i s s o .
Finalmente, ê im portante r e s s a l t a r  que ê um p rocesso  in ­
t e n s iv o  era in form ação. Transparência  ê fundamental para que se 
con strua  um ambiente de co n fia n ça  mútua.
2 .2 .2  S in tese
0 pequeno em presário , após mergulhar nos p r in c ip a is  ite n s  
do desenvolv im ento de r e cu rso s  humanos (o d e s a f io  da g e stã o  de 
re cu rso s  humanos; p ostu la d os  b á s ico s  de f i l o s o f i a  de re cu rso s
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humanos; p o l í t i c a s  de. r e cu rs o s  humanos; adm inistração e s t r a t é ­
g i c a  de re cu rso s  humanos: uma abordagem s in é r g ic a ;  cu ltu ra  e 
clim a o rg a n iz a c io n a l ;  adm inistração de re cu rso s  humanos?fúnção 
renovada; adm inistrar ê educar ou deseducar ?; v is ã o  comparativa 
de o rg a n iza çõe s ;  o gerente n eg oc ia d or ; p lanejam ento; breve aná­
l i s e  comparativa entre  d o is  m odelos o r g a n iz a c io n a is  p a r t i c ip a ­
t iv o s  -  Adizes e Z 3; a adm inistração de re cu r s o s  humanos para 
a década de 90), deve com portar-se  como um v erd a d e iro  p r o f i s ­
s io n a l  de re cu rso s  humanos.
Contudo, a nova proposta  de desenvolv im ento  de re cu rso s  
humanos em qualidade t o t a l  n e c e s s i ta  t e r  seus c o n c e i t o s  (qua­
l id a d e ; eras da qualidade; qua lidade  t o t a l ;  p r in c ip a is  c o n c e i ­
t o s :  porque um sistema de qua lidade  t o t a l ? ;  a mudança na em­
presa ; o novo geren te ; o novo c o la b o ra d o r ;  p a r c e r ia ;  g e s tã o  de 
r e cu rso s  humanos; reengenharia; ouv.indo a voz do c l i e n t e  in ­
te rn o ; e s fo r ç o s )  repensados d iar iam en te  para uma maior segu­
rança p r o f i s s i o n a l  do pequeno em presário .
2.3 A Educação Não-Formal e a Preparação para o Trabalho
SOUZA & SILVA, em "Educação: e s c o la  x t r a b a lh o " ,  assegu­
ra que para compreender a r e la ç ã o  en tre  a educação não-form al e 
a preparação para o traba lh o  d e v e -s e  observar o seg u in te :
1) 0 p o te n c ia l  da educação n ã o - fo r m a l : a educação não-
formal pode ser entendida como qualquer a t iv id a d e  edu cacion al 
organizada, s is te m á t ica ,  conduzida f o r a  dos l im i t e s  e s t a b e le ­
c id o s  p e lo  sistem a form al. Ao la do  dos e s ta b e le c im e n tos  de en­
s in o ,  desenvolvem -se ou tros  p ro ce s so s  ed u ca c io n a is  em programas
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e p r o je t o s  que são d i r i g id o s  por a gên cia s  de formação, usando, 
principalm ente, ao aperfeiçoam ento p r o f i s s i o n a l  e ao d esen v o l­
vimento c u ltu r a l  da população.
Evidentemente, i s t o  não im p lica  que as e s c o la s  deixem de 
p a troc in a r  programas de educação n ão -form a l! As un ivers id ades , 
realizam  cu rsos  de extensão, que podem ser considerados como 
exemplos de educação n ão-form al, vez que fogem à ser ia çã o  e à 
s is tem á t ica  do c u r r íc u lo  o f i c i a l .  Como também impede que uma 
e s c o la  de segundo grau m in is tre  curso de aprendizagem ou de 
q u a l i f i c a ç ã o ,  conforme as do ensino s u p le t iv o ,  ao lado das ha­
b i l i t a ç õ e s  p r o f i s s i o n a is  t í p i c a s  e re co n h e c id a s .
Todavia, quando se f a l a  em educação não-form al, se d e s ­
taca  mais aqueles programas que são d e s e n v o lv id o s  p e la s  empre­
sas ou p e lo  se to r  governamental com o o b j e t i v o  de ca p a c ita r  seu 
p e s so a l ,  sem atenção aos c u r r í c u lo s  o f i c i a i s  aprovados p e lo s  
órgãos e d u ca c io n a is ,  v isando mais à ocupação, emprego ou o mer­
cado de tra b a lh o .
Assim, são exemplos as a t iv id a d e s  do SENAI e SENAC, os 
cursos do M in is té r io  da Fazenda para a p e r fe iç o a r  seus f u n c io ­
n á r io s .  Além d i s s o ,  há toda uma v a s ta  e la rg a  gama de a t i v id a ­
des ed u ca c ion a is  l i v r e s ,  que possuem um programa e s p e c ia l  para 
a lcan çar  d iretam ente os o b j e t i v o s  p ro p o s to s ,  como os cu rsos  da 
A liança  Francesa, do I n s t i tu to  Goethe ou da A ssoc ia çã o  C u ltu ­
ra l  B ra s il-E sta d os  Unidos, o b je t iv a n d o  o ensino de lín gu a s  e s ­
tra n g e ira s  modernas; ou os  cu rsos  do Pipmo que q u a lif ica m  a 
m ão-de-obra para o t ra b a lh o .  Importa con s id e ra r  o p o te n c ia l  que 
encerra  a educação não-form al e sua u t i l i z a ç ã o  máxima, tendo-se 
era v i s t a  a demanda s o c ia l  de Educação, im pulsionada p e lo  c r e s -
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cimento dem ográfico , p e laa  a sp ira çõ e s  s o c i a i s  e p o l í t i c a s .  Pa­
ra atender a essa  demanda, ê n e ce ssá r io  não d e s p r e z á - la  e ca ­
n a l i z á - l a  para as es tra tég ia s ,  e d u ca c io n a is .
Pondere-se , contudo, como se pode compreender a educa­
ção não-form al no con junto de toda essa  d is p e rs a  e con fusa  v a ­
r ied a d e?  Como c o n c e i t u á - la ?  Se se possue um sistema e d u ca c io ­
nal estru tu rad o , organizado conforme as e s fe r a s  co n s t itu c io n a is  
(União, Estados e D i s t r i t o  F e d e r a l ) ,  por que se c o g i t a  da edu­
cação não-form al que, por sua p róp r ia  natureza , forma um "con­
junto  anárqu ico?"  Quais as d i fe r e n ç a s  c a r a c te r iz a n te s  entre  e s -  
c o la r iz a ç ã o  e essas outras formas de Educação? Era outras  p a la ­
v ra s ,  entre  educação form al, não-form al e in form al quais suas 
d i fe r e n ç a s ?  Quais as r e la ç õ e s  para usar a te rm in o lo g ia  b r a s i ­
l e i r a  en tre  "ensino  s u p le t iv o "  (sen tid o  amplo) e "ensino regu­
l a r " ?  Suplemento, in corp ora çã o , a s s im ila çã o ,  con tin u id ade , ou 
mesmo o p o s iç ã o ?
Outras questões mais se p od eria  leva n ta r  acerca  da s i g ­
n i f i c a ç ã o ,  estudo e pesqu isa  da educação n ão -form a l. Muito se 
e s t a r ia  em c o lo c a r  um últim o problema: qual tem sido a preocu ­
pação com outras  formas de educação além do en s in o  form al, na 
u n ivers idade  e nos organismos de Educação do governo?
2) Posicionamento da educação n ã o - fo r m a l : e s ta  parte  a­
barca os  segu in tes  t ó p i c o s :
2 .1 )  Unidade da educação form al e d iv e rs id a d e  da educa­
ção n ã o - fo rm a l: f á c i l  se torna  o co n ta to  da educação form al pe­
la  sua s in g u la r id a d e , id e n t i f i c a n d o -s e  p e la  se r ia çã o ,  e s tru tu ra , 
c u r r íc u lo  e graduação: e s c o la s  de p r im e iro ,  segundo e t e r c e i r o  
graus. Já a educação não-form al não ê ú n ica ,  são m ilhares de e s ­
f o r ç o s  que se manifestam de muitas m aneiras, tomando denomina-
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çõ e s  as mais d iv e rs a s  : educação e x t r a - e s c o l a r , educação de adul­
t o s ,  ensino s u p le t iv o ,  educação p a r a le la .  A d iv e rs id a d e  de suas 
m an ifestações  se torna mais, ampla quando se toma alguns exem­
p lo s ,  t a i s  como: a tu a liza çã o  a g r í c o la ,  extensão r u r a l ,  h o te la ­
r i a ,  e s c r i t ó r i o  e vendas, gu ia  t u r í s t i c o ,  ca p o e ira ,  " b a l l e t "  , 
natação, d a t i l o g r a f i a ,  a u t o -e s e o la ,  d i c ç ã o  e empe* s t  ação de voz, 
planejamento fa m i l ia r ,  a r te  c u l in á r ia ,  programador de computa­
d or ,  e t  a l i i .
As variedades das agên cias  de formação também a te s ta  a 
d iv e r s id a d e :  in s t i t u i ç õ e s  de n í t id a  voca çã o  p r o f i s s i o n a l ,  como 
o SENAI e SENAC; a ss o c ia çõ e s  promotoras do desenvolvim ento c u l ­
tu ra l p e la  aprendizagem de uma lín g u a  e s tra n g e ir a  como o In s­
t i t u t o  de Cultura Alemã da Bahia e a A ssoc iação  C u ltura l Bra­
s i l -E s t a d o s  Unidos, ou ainda empresas e organismos governamen­
t a i s  que promovem o treinam ento e a a tu a l iz a çã o  dos seus s e r ­
v id o r e s :  P etrobrãs , C hasf, Forças Armadas. A d iv e r s id a d e , p o is ,  
ê um dos v a lo re s  dessas ou tra s  formas de Educação.
Pelos exemplos r e f e r i d o s ,  p e r ce b e -s e  que a educação não- 
form al não i  ú n ica , designa muitas a t iv id a d e s ,  inúmeros progra ­
mas, p r o je t o s  e agências de form ação.
Há o ensino regu lar  e existem  ou tra s  maneiras que também 
educam, completando ou suplementando o p ro ce sso  form al de e n s i ­
no. P ode-se , ainda, chamar a atenção para a p a r t ic ip a ç ã o  da mu­
lh e r  neste  t ip o  de educação: e la s  têm um destacado papel nos 
programas de c o n tr o le  da n a ta lid a d e  e na m elhoria  da a lim enta­
ção da fa m íl ia ,  que são programas t í p i c o s  de educação n ã o - f o r ­
mal .
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2.2). Complemento da educação r e g u l a r : as a t iv id a d es  não 
e s c o la r e s  da formação são con s id era d a s  um importante, complemen­
to  da educação e s c o la r ,  um e ou tro  se juntam para c o n s t i t u i r  o 
t o t a l  de e s fo r ç o  que possu i um p a is  para in s t r u ir  sua popula­
ção .
Os o b je t i v o s  desta s  a t iv id a d e s ,  freqüentem ente, são pou­
co c la r a s ,  as c l i e n t e l a s  in d e f in id a s  e a re sp o n sa b ilid a d e  de 
sua manutenção e adm inistração d i v id e - s e  entre  dezenas de en­
t id a d es  p ú b lica s  e pr ivadas . Elas surgem espontaneamente, apa­
recem e desaparecera, às v e zes  têm ê x i t o  fu lg u ra n te ,  ou tra s  tan ­
tas  v e ze s  morre obscuramente sem d e ix a r  saudades. Ninguém em 
e s p e c ia l  é encarregado de in s p e c io n á - la s ,  o r ie n ta r  sua ev o lu ­
ção para um o b je t iv o  g e r a l ,  su g e r ir  p r io r id a d e s  e m elhores ma­
n e ira s  de co o rd e n ã -la s  e estim ular sua e f i c i ê n c i a  e e f i c á c i a .
O assunto se torna ainda mais nebuloso quando se d e ixa  
de e s ta b e le c e r  uma n i t id a  d is t in ç ã o  en tre  necess idades  do en­
sino  não-form al dos p a lses  in d u s t r ia l iz a d o s  e dos em desen­
volv im ento  .
2 .3 )  Continuum da educação form al à educação in fo r m a l : 
a educação não-form al, em termos g e r a is ,  ê compreendida como 
aquela que se dã f o r a  dos ce n tro s  ou p r o je t o s  programados, r e ­
gu lados , c o n tro la d o s  ou executados p e lo  M in is té r io  da Educação 
ou ou tra s  o rg a n iza ções  de educação p a r t i c u la r .  I s to  não e x c lu i  
que alguns p r o je t o s  de educação não-form al mantenham c e r ta s  r e ­
la çõ e s  com o sistema form al. Tal posicionam ento  con s id era  um 
"continuum", partin do  do ensino mais fo rm a l, promovido pe lo  
M in is té r io  da Educação, passa p e la s  m a n ifes ta ções  m istas da edu­
cação r e g u la r  e não -form ais , a tê  a lcan çar  a educação in form al
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dispensada p ela  fa m íl ia ,  p e lo s  grupos r e l i g i o s o s  e p r o f i s s i o ­
n a is .
Educação --------------------------------------------------------------------  Educação
Formal A B C D Informal
Segmento A: Al estão  in c lu íd o s  aqueles  p r o je t o s  ou p ro ­
gramas que dependera diretam ente do M in is té r io  da Educação,P la­
nejamento, Execução F in a n ce ira , F ixação  de Conteúdos, Aprova­
ções  de Funcionamento, Carga Horária e Tempo de E sco laridade  em 
cada c i c l o  de aprendizagem, su p erv isão  e a v a l ia ç ã o .  Estão p ro ­
gramados por n iv e is  e graus, f in d o s  os  quais  há p rom oções ,ce r ­
t i f i c a d o s ,  e t c .  Por ou tra  p a rte ,  podem não ser programados ou 
re la c io n a d o s  com p r o je t o s  do M in is té r io  da Educação, t e n d o , t o ­
d a v ia ,  v ín c u lo s  muito form a is : c u r r íc u lo  f i x o ,  e s tru tu ra i  com­
plexa  ou r i g id a ,  d ire çã o  c e n t r a l ,  métodos altamente .trá d icd o -  
n a is ,  e t c .
Segmento B: Estão in c lu íd o s  p r o je t o s  que mantém, com o 
M in is té r io ,  algumas r e la ç õ e s  de dependências r e f e r id a s  acima ou 
têm um sistema estruturado academicamente. Todavia, se ca ra c ­
terizam por te r  planejam ento, in s t r u t o r e s  preparados, c u r r íc u ­
lo  pouco f l e x í v e l ,  métodos e x p l í c i t o s ,  e t c .
Segmento C: Ficara in c lu íd o s  aqueles  p r o je t o s  que se ca ­
racterizam  por te r  independência t o t a l  com r e s p e i t o  às ex ig ê n ­
c ia s  do M in is té r io ,  não obedecem a uma programação r ig o r o s a  por 
n ív e is  e , em g e r a l ,  não conduzem a c e r t i f i c a d o s  ou diplom as r e ­
con hecidos  p e lo  sistema form al: têm orga n iza çã o  f l e x í v e l  e au­
tonomia quanto a planejam ento, determ inação de conteúdos m e t o ­
d o lo g ia  de tra b a lh o , duração de c i c l o s  de aprendizagem,- s i s t e ­
mas de a v a lia çã o  e in trodução de in ovações  den tro  do p r o je t o .
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São con siderados in teiram ente de âmbito da educação não-form al.
Segmento D: Este. segmento se l i g a  à educação f o r t u i t a ,o u  
in form al, i s t o  ê , aquela que o c o r r e  sem nenhuma estru tu ração  a­
p arente . Tal s e r ia  o caso da educação em fa m í l ia ,  a s o c i a l i z a ­
ção entre  companheiros, as v ia g e n s  e ou tra s  e x p e r iê n c ia s  que 
s ig n if ica m  aprendizagem n ã o -estru tu ra d a .
A d is t in ç ã o  entre  p r o je t o s  de educação form al e p r o je t o s  
de educação não-form al tem que se basear na presença ou ausên­
c ia  de determinados a tr ib u to s  ou c a r a c t e r í s t i c a s ,  não ex is t in d o , 
na r e a l id a d e ,  uma d ico tom ia  f r i s a n t e  en tre  uma e ou tra  ca te g o ­
r i a ,  senão um "continuum" que se estende desde o puramente f o r ­
mal atê o não-form al e o f o r t u i t o .
2 .4 )  C ic lo s  c o n c ê n tr ic o s  do complexo e d u c a c io n a l : o com­
p lexo  ed u cacion a l i  formado por quatro grandes componentes em 
c i c l o s  c o n c ê n t r ic o s ,  no ce n tro  do qual se encontra  a eduçação 
form al; no im ediato , a não form al; no se g u in te ,  a in form al; e , 
no ú lt im o , a educação in te r n a c io n a l .
2 .5 )  Recompensa im ediata da educação não-form al e a d ia ­
da da educação fo r m a l ; Um dos pontos p r in c ip a is  de d i fe r e n ç a  en­
t r e  educação form al e não-form al ê o regime de recompensa. Na 
prim eira , o aluno receb e  notas , tem " s t a t u s " ,  ê agraciado com 
diplomas que conduzem ao emprego. Mas quantos anos leva  para 
consegu ir  essa  recompensa? Ê uma recompensa adiada. Nos progra­
mas de educação n ã o-form al, a recompensa ê mais im ediata . 0 f a ­
zendeiro  quer saber como p rod u zir  melhor a rro z ,  aprende como 
f a z ê - l o  e espera a próxima c o lh e i r a  e não quinze anos. O c o n tr o ­
l e  da n a ta lid a d e  não le v a  muito tempo para se saber dos r e s u l -
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tados .
A educação não-form al v i s a  com mais p ron tidão  ao empre­
go de sua p e rs p e c t iv a .  Já a form al, embora encarando a c o l o c a ­
ção das pessoas formadas, é , tod a v ia ,  grandemente in f lu e n c ia d a  
pela  co n co r rê n c ia :  notas., h on ra r ias , p o s iç õ e s ,  c la s s e s .  A edu­
cação não-form al i  também in f lu e n c ia d a  p e la  c o n co r rê n c ia ,  em­
bora em menor e s c a la .
2.6). Duas vias, da educação b r a s i l e i r a  -  reg u lar  e su­
p l e t i v a : a reforma da educação, com a L e i 5692/71, e x p l i c i t o u  
duas v ia s  ou duas a l t e r n a t iv a s :  1) a r e g u la r ,  que se i n i c i a  
pe la  educação p r ê - e s c o la r ,  prim eiro  e segundo graus e supe­
r i o r ;  2) a s u p le t iv a ,  representada  p e lo s  cu rsos  e exames su - 
p i è t i v o s ,  correspondente a n ív e i s  de ensino do prim eiro  e s e ­
gundo graus, a l fa b e t iz a ç ã o ,  re c ic la g e m , treinam ento e o u tro s .
2 .7 )  Da educação não-form al à educação permanente: A 
e x p l i c i t a ç ã o  de ou tros  t ip o s  de educação que não a e s c o la r ,  a 
sua im portância  como complemento do ensino r e g u la r ,  o " c o n t i -  
nuum" de educação ou a p o s içã o  no complexo ed u ca c ion a l ,  tudo 
is so  conduz ao in te r e s s e  p e la  formação continua  da população 
já  in s t ru íd a ,  ou o acesso à educação daquelas fa ix a s  não a t in ­
g idas  p e la  educação r e g u la r .
Se e s tá  em fa c e ,  p o rta n to ,  dos problemas da educação 
permanente.
A educação não-form al e x p l i c i t a  t ip o s ,  form as, a l t e r n a ­
t iv a s ,  maneiras de educar. I s t o  quer d iz e r  que d isp õ e  a s o c i e ­
dade de instrumentos, o u tro s ,  alêm da e s c o la ,  para e le v a r  a sua 
população a padrões d i fe r e n c ia d o s  de aprendizagem.
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2.8)_ A educação além da e s .co la i s e r ia  p o s s ív e l  imaginar 
um in d iv ídu o  ins.truldo como ura produto e x c lu s iv o  do ensino r e ­
g u la r .  Alguém que se formou somente p e la  e s c o la ,  sem que hou­
v esse  p a r t ic ip a ç ã o  de ou tras  i n s t i t u i ç õ e s ;  que t ip o  de apren­
dizagem t e r ia  uma pessoa que só t iv e s s e  re ce b id o  a l in e a r  edu­
cação que v a i  do prim eiro  e segundo graus ao su p er io r?  Abs­
t ra íd a  a educação in form al, t e r ia  mesmo alcançado c e r to  n iv e l  
de aperfeiçoam ento e e s p e c ia l i z a ç ã o  sem os suplementos e com­
plementos da educação não form al?
De igual modo, a p a r t ic ip a ç ã o  maior ou menor nos p ro ­
gramas de educação não-form al tem conduzido ao sucesso  e s c o la r ,  
a saber, os cu rsos  de v e s t ib u la r ,  a aprendizagem de lín gu a s  nos 
in s t i t u t o s  b in a c io n a is .  Algumas h a b i l i t a ç õ e s  têm sido  a d q u ir i ­
dos em agências de educação n ã o -form a l, curso de d a t i l o g r a f i a ,  
a u to -e s c o la s ,  e t c .
A e s c o la ,  como unidade do sistem a re g u la r  de educação tem 
e x e rc id o  fun ções  e desenvolvim ento de c e r t o  t ip o  de aprendiza  -  
gem. Pelo menos e la  tem pretend ido  dar a "espinha d o r s a l"  ou o 
"núcleo-comum" da Educação.
A d e s p e ito  da v a lid a d e  dos pontos já  mencionados, a edu­
cação não-form al ainda desempenha um im portante papel na s o c i e ­
dade, especia lm ente  com r e s p e i t o  à preparação p r o f i s s i o n a l .  0 
v a lo r  da educação não-form al r e c a i  no seu p o te n c ia l  de "com ple- 
mentação" -  "não s u b s t i tu iç ã o "  da educação form al. Esse papel 
complementar é particu larm ente  im portante nos d ia s  de h o je ,  quan­
do a p o l í t i c a  o f i c i a l  ê fa v o r e c e r  uma g e n e ra l iz a ç ã o  maior da 
in stru çã o  form al e uma maior e s p e c ia l i z a ç ã o  do treinam ento p ro ­
f i s s i o n a l .  Sendo nesta  área de treinam ento p r o f i s s i o n a l ,  no que 
se r e f e r e  a empresas tre in an do seus empregados dentro  de sua's
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fá b r ica s .,  esse  treinamento tem s id o  muito l im ita d o  e e s p e c i f i ­
c o ,  dev ido  ao fa t o r  com p et it iv o .  As empresas não têm in te r e s s e  
era prover seus. empregados com h a b i l i t a ç õ e s  e s p e c ia l iz a d a s  com 
r e c e io  de que eles. as venham usar em ou tra s  empresas c o m p e t i t i ­
vas.
A formação p r o f i s s i o n a l  deve ser  um p rocesso  seq ü en c ia l ,  
degrau por degrau, no qual o aprendiz passa , a través  do tempo, 
de um conteúdo mais gera l e t e ó r i c o  para um mais e s p e c i f i c o .  A 
educação g e r a l  t r e in a  o in d iv íd u o  para o saber e a mais e s p e c i ­
f i c a  para o fa z e r .
As co n c lu sõ es  a que o autor chegou, a p a r t i r  de uma pes­
quisa  no B r a s i l ,  revelam que os  e f e i t o s  nos ganhos de e s c o l a r i -  
zação e de treinamento em empresas são s ig n if ic a t iv a m e n te  mais 
v a lo r iz a d o s  quando os  empregados têm e x p e r iê n c ia  de educação nâò 
-form al fo r a  das mesmas, como jã  m encionado. Era outras p a la v ra s , 
e s c o la r id a d e ,  treinamento em empresas e educação não form al f o ­
ra  das mesmas estão  in te r -r e la c io n a d a s  como complementares de 
uma maneira mutuamente r e fo r ç a n t e s .
Assim, de acordo com a a n á l is e  acima, a educação não f o r ­
mal ê n e ce ss á r ia  como uma ponte que l i g a  a educaçãor form al g e ­
r a l  ao aprendizado altamente e s p e c i f i c o  d en tro  das empresas.
3) Funções da educação n ã o - fo r m a l : e s ta  parte  abrange os 
segu in tes  i t e n s :
3 .1 )  Funções em fa c e  da s itu a çã o  econ ôm ica : ê p o s s ív e l  
d i s t in g u i r  duas s itu a çõ e s  da educação n ã o -fo rm a l: para os  p a í ­
ses in d u s tr ia l iz a d o s  e para as nações cora desenvolv im ento .P ara  
os p r im e iro s ,  as ra zões  são as se g u in te s :
a) assegurar a m obilidade  o cu p a c ion a l dos in d iv íd u os  e
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tornar empregáveis aqueles que não encontram empregos por f a l ­
ta  de. esco la r i-za çã o ;
b). manter os  in d iv íd u os  já  formados em d ia  cora os  novos 
conhecim entos e  as. novas, t e c n o lo g ia s ,  a fim  de que continuem a 
ter  a lta  produ tiv idade  em seus empregos;
c )  r e c o r r e r  ao enriquecim ento de seu tempo l i v r e ,  p o s s i ­
b i l i t a n d o  aos in d iv íd u os  uma v id a  melhor e mais f e l i z .
Dentro desse  ponto de v i s t a ,  d i s t in g u e - s e  t r ê s  sistemas 
de educação n ã o-form al, funcionando em grande parte  sem apa­
r e c e r  para o grande p ú b l ic o ,  mas muito a t iv a s  e ensinando pra­
ticam ente quase as mesmas c o i s a s .  Ura mantido p e las  iempresas 
p a r t i c u la r e s ,  o segundo p e la s  co rp o ra çõ e s  m i l i t a r e s  e o t e r ­
c e i r o  compreendia uma m isce lâ n ia  de a t iv id a d e s  ed u ca c ion a is  
patrocin adas por o rg a n iza ções  v o lu n tá r ia s .
No caso dos p a íses  era d esen volv im en to , a educação não- 
formal tem como p r io r id a d e :
a) p rop orc ion a r  a um grande número de a g r ic u l t o r e s  o p e ­
r á r io s ,  pequenos com erciantes e ou tra s  pessoas que nunca en­
traram em uma sa la  de aula  um con ju n to  de co n ta to s  e h a b i l i ­
dades a ser u t i l i z a d a s  em b e n e f i c io  de seu p róp r io  desenvol -  
vimento e de seu p a is ;
b) melhorar a capacidade de p essoa s  especia lm ente  que- 
l i f i ç a d a s ,  como por exemplo os p r o fe s s o r e s  que já  estejam  em­
pregados no s e t o r ,  de forma a que possam r e a l i z a r  melhor seu 
p róp r io  tra b a lh o .
Um o u tro  problema s e r ia  ainda o de que tanto  os p a íses  
in d u s tr ia l iz a d o s  como os  em desenvolv im ento  encontram d i f i ­
culdade para enquadrar a educação não-form al no planejamento
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e d u ca c io n a l .
0 autor detêm—se nas a l t e r n a t iv a s  de educação não-form al 
para os. p a ises  em desenvolv im ento , para os quais f i c o u  compro­
vado que e la  é altamente recomendada.
As décadas de 50 e 60 foram marcadas, era todo  o mundo,pe- 
la  expansão dos s e r v iç o s  e s c o la r e s ,  que deveriam acompanhar 
passo à passo o crescim ento p o p u la c io n a l .  A c r e d i ta v a -s e ,e n tã o , 
que a sim ples e s c o la r iz a ç ã o  nos p a ise s  em desenvolvim ento já  
s e r ia  bastante para atender à mudança s o c i a l  e ao d e s e n v o lv i ­
mento n a c ion a l .  A e x p e r iê n c ia ,  entrem entes, com suas im p lica ­
ções n a tu ra is ,  p róp r ia s  de uma soc iedade  era mudança, desencan­
tou educadores e c i e n t i s t a s  s o c i a i s ,  vez que as e s c o la s  f o r ­
mais não atingiram plenamente a meta a que se propunham.A bus­
ca de novas a lt e r n a t iv a s  e de novos caminhos i r i a  c o r ro b o ra r ,  
como realmente co rro b o ro u , para o robustec im en to  da educação 
não-form al que, sem p r e ju íz o  da educação form a l, se t r a n s fo r ­
mou numa opção n ece ssá r ia  aos p a ise s  em desenvolv im ento .
Os d e fe n so re s  da educação não form al alinham, entre  ou­
tra s  razões  in ce n tiv a d o ra s ,  as se g u in te s :
a) re cu rso s  d e cre s ce n te s  para uma população em idade e s ­
c o la r  em fra n ca  expansão;
b) ig u a l oportunidade de acesso  à educação e aos r e c u r ­
sos da soc iedade ;
c)  necess idade  de inovação no campo e d u ca c io n a l ;
d) necessidade de suplementação e complementação de be­
n e f í c i o s  da educação form al;
e). necessidade  de i r  ao encontro  de demandas em co n tex ­
tos  e s p e c í f i c o s ;
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f  1 p o ss ib ilid a d e , de s u b s t i t u ir -s e  o enfoque de c e r t i f i ­
cação por ca p a cita çã o  d e  aproveitam ento no mercado de tra b a lh o ;
g l  p o s s ib i l id a d e  d e  p rod u zir  e f e i t o s  onde a educação f o r ­
mal tenha fa lh a d o , o fe recen d o  aos in d iv íd u os  um m aior e mais 
f l e x í v e l  leque para esco lh a  e d u ca c io n a l.
A educação não-form al p e lo  seu ca rá te r  pragm ático e p e ­
la  sua v e r s a t ib i l id a d e ,  o fe r e c e ,  nas áreas r u r a is ,  m aiores be­
n e f í c i o s  que a ed u ca çã o -fo rm a l.
A educação não-form al pode ser e f ic a z  para gera r tra b a ­
lh o , p rod u tiv id a d e  e renda en tre  tra b a lh a d ores  a d u ltos  do cam­
po, a r te sã o s , a r t í f i c e s  e pequenos em presários, quando co o rd e ­
nadas com ou tras te n ta t iv a s  de desenvolv im en to r u r a l .  Se sabe 
que no con tex to  urbano essa  re a lid a d e  praticam ente se re p e te .
De qualquer s o r te , v a le  r e g is t r a r  que m uito embora a educçção 
não-form al abra espaço à transm issão de h a b il i ta ç õ e s  e v a lo r e s  
n e ce ss á r io s  ã e levação  de v id a  e renda, em co n tra p a rt id a , por 
m otivo ó b v io , e la  não o fe r e c e  o mesmo "s ta tu s "  e , con seqüen te­
mente, sa lvo  algumas e x ce çõ e s , o mesmo rendim ento a u fe r id o  pe­
lo s  que se habilitaram  em esta b e lec im en tos  de ensino form a l.
Ê bom não se esquecer que ta n to  a educação form al quan­
to  a não-form al devem ser m in istra d a s , sempre que p o s s ív e l ,  em 
ca rá te r  permanente, a fim  de não ficarem  defasadas d ia n te  do 
crescim en to  e e x ig ê n c ia s  im postas p e lo  p rocesso  de m oderniza­
çã o .
3 .2 )  M anifestação da e s c o la  n ão-form al no B r a s i l :Q Bra­
s i l ,  g ra ça s  também ao seu t e r r i t ó r i o  de dim ensões c o n tin e n ta is  
e ã sua numerosa popu lação, tem s id o  p a lco  do surgim ento de uma 
la rg a  variedade de educação n ã o -fo rm a l, v isa n d o  atender à im en -
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sa c l i e n t e la  de. b ra s ile iro s , que não puderam co n c lu ir  seus e stu ­
dos form a is , por m otivos que toda  a so c ie d a d e  conhece, ou , mes­
mo que tendo r e a liz a d o  estudos, regu lares ., precisam  de t r e in a ­
mento e s p e c ia liz a d o  ou ou tras m odalidades de educação n ã o-ifor- 
mal.
0 governo tem recon h ecid o  a im portância  desse  t ip o  de edu­
cação desde a L e i 4 024 de 1961 que in s t i t u iu  o s  cu rsos  p r o f i s ­
s io n a liz a n te s , a té  a Lei. 5692 com o ensin o s u p le t iv o  e p o s te ­
riorm ente o programa v o lta d o  para o desenvolv im ento de r e cu r ­
sos humanos, com maior ên fase na a lfa b e t iz a ç ã o  de a d u ltos  e na 
educação continuada. Em con seqü ên cia , a p a r t ir  de 1977, o Mi­
n i s t é r io  da Educação e as S e cre ta r ia s  de Estado da E ducação,es­
tabeleceram  d iv is õ e s  de ensino s u p le t iv o  para implementar e ava­
l i a r  as a tiv id a d e s  de in stru ção  n ã o -form a l.
Três áreas g e ra is  têm re ce b id o  a p r io r id a d e  das ações 
governam entais:
a) A lfa b e t iz a ç ã o  de a d u lto s : Neste s e to r , inúmeros p ro ­
gramas foram levados a e f e i t o  p e lo  governo desde a Campanha Na­
c io n a l para Educação de A d o lescen tes  e A du ltos (CNEAA) em 1947.
A Campanha N acional de E rrad icação do A nalfabetism o (CNEA) em 
1958 e a M ob iliza ção  N acional Contra o A nalfabetism o (MNCA) em 
1961, a tê  a reform a nesse mesmo ano que d e s ce n tra liz o u  os  s e r ­
v iç o s  ed u ca c ion a is , a tr ibu in d o  essa  re sp o n sa b ilid a d e  aos Esta­
d o s .
b) E qu iva lência  E d u ca cion a l; Dado ao grande número de 
a d u ltos  que in ic iam  cu rsos de a lfa b e t iz a ç ã o  e não os term ina -  
ram, surgiram dois. t ip o s  de cu rsos  de e q u iv a lê n c ia  ed u ca c ion a l: 
um baseado em t e s t e s  f e i t o s  em in te r v a lo s  re g u la re s  p e la  S ecre­
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ta r ia  da Educação de cada Estado e ou tro  c o n s is t in d o  d os cu rsos 
su p le tiv os ..
Aqui cabe r e s s a lta r  o s  programas de Educação a través do 
rád io  e TV.
c) Treinamento P r o f i s s i o n a l : Ê do dom ínio p ú b lico  que a 
educação form al no B ra s il tem sido  acusada de esta r  mal a r t ic u ­
lada com o mercado de tra b a lh o . Os cu rsos  p r o f is s io n a l iz a n t e s ,a  
n iv e l  de segundo grau, continuam mantendo o sistem a t r a d ic io n a l 
de educação ura tan to  a fastad o  do que s e r ia  seu o b je t iv o  e fe t iv o  
de atender a demanda da economia in d u s tr ia l  do P a is . Como r e ­
su lta d o , o B ra s il vem desenvolvendo ura sistem a de in stru çã o  p ro ­
f i s s io n a l  fo r a  das e s c o la s  que vem a tin g in d o  todo seu t e r r i t ó ­
r io  .
3 .3 }; SENAI, SENAC e Pimpo: Desde 1930, dev ido a f a l t a  de 
recu rsos  para expandir a educação p ú b lic a , o Governo Federal 
tentou  en volver a c la s s e  em presaria l nessa bata lha  de prover 
in stru çã o  às grandes m assas. A re sp o s ta  não f o i  s a t is fa t ó r ia  e, 
assim , um a r t ig o  f o i  in c lu íd o  na C o n st itu içã o  de 1937 d ec la ra n ­
do que era  dever dos s in d ic a to s  da in d ú s tr ia  e da economia im­
plan tar e s c o la s  de in ic ia ç ã o  p r o f i s s io n a l  aos seus a sso c ia d o s .
Assim, f o i  c r ia d o  em 1942 o SENAI, m antido p e la s  Fede­
ra ções  da In d ú str ia  sob os a u s p íc io s  do M in is té r io  do T rabalho. 
D escen tra lizan do  em sua estru tu ra  a d m in is tra tiv a , cada reg iã o  
do SENAI h o je  corresponde a um Estado. Sendo, assim , mantido pe­
lo s  re cu rso s  advindos dos im postos pagos p e la  in d ú s tr ia  de cada 
r e g iã o . Um e s c r i t ó r i o  ce n tra l provê algum fin an ciam ento a d ic io ­
nal a programas de áreas mais p ob res , como também desen volve  o 
c u r r íc u lo  b á s ico  do SENAI. Esse c u r r íc u lo  c o n s is t e  em módulos
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con h ecid os  como "se res  m etód icos"  e é e lo g ia d o  por o fe r e c e r  ins­
tru ção  e fe t iv a  e  p r á t ic a  onde. "o aprender fazen do" ê en fa tiza d o  
den tro de um con tex to  estru tu rado e ura p rocesso  era seqü ên cia .
As a tiv id a d es  p r in c ip a is  do SENAI incluem a produção d e :
a) cu rsos de aprendizado de d o is  anos usando jov en s en­
t r e  14 a 18 anos;
b). treinam ento p r o f is s io n a l  in te n s iv o  para a d u ltos  em­
pregados e desempregados;
c). curso de e s p e c ia liz a ç ã o  para tra b a lh a d ores  e s p e c ia ­
l iz a d o s  e su p e rv iso re s .
A organização tem como preocupação h a b i l i ta ç õ e s  g e r a is  
em vez de e s p e c i f i c a s  e um grande número de suas o fe r ta s  se r e ­
lacionam  com alguns a sp ectos  de manutenção de máquinas.
S im ilar ao SENAI, se tem o SENAC, v o lta d o  para o comér­
c i o .  Fundado em 1946 p e la  Câmara de Com ércio e fin a n c ia d o  a tr a ­
v és  de im postos pagos por en tid ades c o m e rc ia is . 0 SENAC o f e r e ­
ce  aprendizagem para 90 d i fe r e n te s  ocu p a ções , desde l o ja s ,  e s ­
c r i t ó r i o s ,  tra ba lh os  lig a d o s  â saúde, b e le z a , tu rism o. Hoje se 
tem p erto  de 150 SENACs, d is t r ib u íd o s  em v in te  r e g iõ e s ,  dando 
cu rsos  den tro  de em presas. Sua ên fa se , e n tre ta n to , é para "em­
presas p ed a g óg ica s" , que fazem d in h e iro  ao mesmo tempo que tre i­
nam seus alunos na p resta çã o  de s e r v iç o s .
Ainda no s e to r  da educação n ã o -fo rm a l, d ign a  do m aior r e ­
conhecim ento ê a atuação em B r a s il ia  do CET -  Centro de Educa­
ção para o Trabalho.
Outro p r o je t o  de am plitude n a c ion a l f o i  o Programa para 
Preparação In ten s iv a  de m ão-de-obra  Piprao. E sta b e le c id o  p e lo  Go­
verno F ederal em 1963, o Pipmo f o i  basicam ente uma agên cia  de
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coordenação e empregos de. fundos governam entais. Ao invés de 
operar cen tros  de. treinam ento por con ta  p ró p r ia , e le  con tra ta  
in s t i t u iç õ e s  e firm a s, s in d ic a to s , órg ã os  governam entais e e s ­
c o la s  p r o f is s io n a liz a n te s  para prover cu rsos  v isan do ao p re ­
enchimento de vagas r e a is  no mercado de tra b a lh o . Os cu rsos  
eram com pactos, in c lu in d o  somente as p e r te s  e s s e n c ia is  para 
cada ocupação, abrangendo desde empregados sem h a b ilita ç ã o  até 
engen h eiros, adm in istradores, p r o fe s s o r e s  de educação p r o f i s ­
s io n a l .  Apesar de orig in a lm en te  p lan e jad o  para atender à in ­
d ú s tr ia , o programa agora se extende para o s  s e to re s  prim ários 
e t e r c iá r i o s .
Há o Departamento N acional de Mão-de-Obra -  DNMO, no Mi­
n is t é r io  do Trabalho, que é o u tra  fo n te  de treinam ento p r o f i s ­
s io n a l ,  como o são as v á r ia s  S e c re ta r ia s  Estaduais do Trabalho. 
Cursos p r o f is s io n a is  e x t r a -e s c o la  são também amplamente p r o v i­
dos por e s c o la s  privadas e grandes em presas.
Das t r ê s  áreas onde atua a educação n ã o-form a l, a saber: 
a educação de a d u lto s , e q u iv a lê n c ia  e treinam ento p r o f i s s io n a l ,  
é e s ta  ú ltim a a mais ex ten s iv a  e d iv e r s i f i c a d a  no B ra s il,s e n d o  
p orta n to , a mais s u je it a  a uma a v a lia çã o  em pírica  r ig o r o s a .
Poucos estudos têm avaliado os e fe i t o s  de treinamento 
p ro fis s io n a l no B ra sil, mais notadamente o o fe re c id o  pelo SENAE 
no que d iz  re sp e ito  às suas va r ia n tes  como a obtenção de em­
prego, m obilidade e s a lá r io .
3 .4 ) Educação n ão-form al no n o r d e s te : Recente pesqu isa  
estudou o problema da educação n ão-form a l no N ordeste : "Obten­
ção de emprego in d u s tr ia l  como função da educação n ã o -form a l: 
um estudo de o p e rá r io s  em duas c id a d e s  do N ord este", efetu ada  
p e lo s  p r o fe s s o r e s  da U niversidade F edera l da Bahia (1983). Es­
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ta  pesqu isa  b a seou -se  em dados r e fe r e n t e s  a cand idatos de o i t o  
fá b r ic a s  em duas c a p i t a is  do N ordeste . Seus. re su lta d o s  deixaram 
patenteado que a "educação n ão-form al tem papel p o s i t iv o ,  embo­
ra  l im ita d o " . F icou  comprovado também que a educação não-form al 
f o i ,  den tre  os  fa t o r e s  con s id era d os , o ú n ico  que demonstrou um 
e f e i t o  s i g n i f i c a t iv o  na a q u is içã o  de emprego. A educação não- 
form al in c lu i  programas e x tr a -e s c o la r e s  em m uitas área s, t a is  
como: treinam ento té c n ic o  e p r o f i s s i o n a l ,  a lfa b e t iz a ç ã o  de edu­
cação b á s ica , saúde e planejam ento fa m il ia r .  Em se tratando de 
programa de cu rta  duração, de conteúdo e s p e c i f i c o ,  co n e lu e -se  
que e sse s  programas podem tra n sm it ir  novas h a b ilid a d es  e v a lo ­
re s  de m aneira e fe t iv a  e não d is p e n d io s a , con tr ib u in d o  para au­
mentar o produto n acion a l e o bem -estar sõ c io -e con ôm ico  dos 
grupos m arginais da soc ied a d e .
Deixando de lado a m etod o log ia  da pesqu isa  e fe tu a d a , a 
mostragem re v e lo u :
a) que en tre  o p e rá r io s  q u a l i f ic a d o s ,  cora idade o s c i la n ­
do en tre  19 e 42 anos, a média de idade f o i  de 26 anos;
b) que pouco menos da metade dos responden tes nasceu na 
c a p ita l  em que f o i  e n tre v is ta d o ;
c )  que mais de 90% nasceram no Estado onde procuraram em­
prego ;
d) que 53,1% dos o p e rá r io s  q u a l i f ic a d o s  nasceram em c i ­
dades de mais de 50 m il h a b ita n tes  e que somente 16,2% foram 
o r ig in á r io s  de fazendas ou v i l a s ;
e). que 86,5% completaram o p r im e iro  grau e apenas 33,8% 
conclu iram  o segundo grau;
f 1 que poucos freqüentaram  uma e s c o la  p r o f is s io n a l iz a n t e ;
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g l  que quanto mais. re la c io n a d o  é o cu rso com o emprego 
procurado, maior a p rob a b ilid a d e  de tra n sm it ir  e a ss im ila r  as 
a t iv id a d e s ;
h)_ que 58,4% in iciaram  sua v id a  p r o f is s io n a l  no se to r  
secundário da econom ia;
i )  que o programa do SENAI ê resp on sá v e l por mais de 
40% dos cu rsos  tomados p e lo s  p a r t ic ip a n te s  da am ostra, enquan­
to  12,4% m atricu laram -se era cu rsos p a troc in a d os  p e la s  fá b r ic a s  
e apenas 3,7% em cu rsos  de a lfa b e t iz a ç ã o  de a d u lto s .
V árias r e la ç õ e s  podem ser t ira d a s  do tra ba lh o  r e a liz a d o , 
as duas mais e n fá t ic a s  são;
a), a duração dos cu rsos  da educação n ã o -form a l, e s p e c ia l ­
mente do SENAI, embora mais cu rta  que a dos cu rsos  da educação 
form a l, assegura um acesso  mais rá p id o  ao mercado de tra b a lh o ,o  
que ê bastante s i g n i f i c a t iv o ;
b) o tempo gasto  em educação n ão-form al tem um e f e i t o  po­
s i t i v o  na a q u is içã o  de emprego, enquanto o número de cu rsos  f e i ­
to s  e o número de c e r t i f i c a d o s  r e ce b id o s  não têm o mesmo e f e i t o .  
R e s s a lte -s e  aqui o segu in te  fenôm eno: a capacidade do tra b a lh a ­
dor a d q u irid o  a través da educação n ã o-form a l nem sempre é p re ­
te r id a  em fa v o r  de c e r t i f i c a d o s  da e s c o la  fo rm a l.
Muito embora ainda s e ja  cedo para fa z e r - s e  uma a va lia çã o  
mais p r e c is a  sobre a educação não form al no B r a s il ,  fo r ç o s o  é 
recon h ecer que, no seu co n te x to , e la  apresen ta  re s u lta d o s  p o s i ­
t i v o s ,  capazes de j u s t i f i c a r  plenamente os p o s s ív e is  d e s v io s  e 
d is t o r ç õ e s  que não chegam a d e s fig u r a r  os  f in s  d e s e ja d o s .
De tudo o que f o i  d it o ,  despreende-se que há recon h ec i­
da fa l t a  de comunicação e coordenação entre p r o je to s , progra­
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mas e agên cias que se  ocupam da educação n ã o -form a l. Poucos 
sabem o que o s  ou tros  fazem no mesmo campo, havendo, in c lu s i ­
v e , problemas, de d u p lica çã o . Isso  r e s u lta  numa t r á g ic a  subu- 
t i l i z a ç ã o  de r e c u r s o s  d i.spon lve.is, o que vem im p lica r  na ne­
cess id a d e  de uma maior coordenação e pesqu isa  para o exato 
con ta to  do problem a.
2 .3 .1  P rá tica s  Não-Forraais D estinadas aos Pequenos Em presários
A com plexidade da v id a  a tu a l, r i c a  em estím u los  e in ­
f lu ê n c ia s  por vezes c o n f l i t a n t e s  e o a lt o  grau de d e s e n v o lv i­
mento c i e n t i f i c o  e t e c n o ló g ic o ,  gerador de mudanças em ritm o 
cada vez mais a ce le ra d o , fazem com que, nos v á r io s  campos do 
conhecim ento, e no dom ínio das ações c o l e t iv a s ,  sobretudo no da 
Educação, inúmeros procedim entos sejam p o s to s  em marcha com 
apoio em v a lo r e s  e c o n c e it o s , alguns con sagrados mas,na m aioria  
reform ulados e , mesmo, novos, sem que se precisem  os lim ite s  de 
cada um em re la ç ã o  aos dem ais, em term os de abrangência , a lca n ­
ce e com plem entaridade.
M ister se fa z  uma c l a r i f i c a ç ã o  do s ig n if ic a d o  da Educa­
ção Permanente, nunca de forma d e f in i t iv a  e acabada, mas s u f i ­
cientem ente p re c is a  para que seu entendim ento e emprego c o r ­
respondam a um consenso que resguarde de d is t o r ç õ e s  as i n i c i a ­
t iv a s  sobre e la  ergu idas e sobre seus e f e i t o s  de la rg o  esp ec­
tr o  e a cu rso , médio e longo p ra zo .
VILLAS BOAS, em "C on ce itos  B ásicos em Educação", assim 
se exp ressa : "Educação permanente ou con tin u a  C ...1  ê o preen­
chim ento de lacunas de form ação e a a tu a liz a çã o  e o a p e r fe iç o a -
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mento g e ra l do in d iv íd u o  ( . . . ) "  (1 9 8 2 :7 )»
Ao a p rec ia r  e s t e  c o n c e ito  o b se rv a -se  que a form ação p ro ­
f i s s i o n a l ,  in teg ra n te  da form ação g e r a l ,  tem que ser con tín u a . 
Isso  quer d iz e r  que o p r o f i s s io n a l ,  in te g ra n te  da form ação g e ­
r a l ,  ta lv e z  mais que ou tra  fa c e ta  desse  p ro ce s so , tem que ser 
con tin u a . Isso  quer d iz e r  que o p r o f is s io n a l  não só deverá  a­
t u a l iz a r -s e  constantem ente nos conteúdos e s p e c í f i c o s  à sua p ro ­
f i s s ã o ,  como deverá  e s ta r  era permanente p rocesso  de crescim en ­
to  p e s s o a l, no sen tid o  de m aior abertu ra  m ental, maior c a p a c i­
dade de perceber e  de r e f l e t i r  as qu a is lh e  p erm itirã o  a ss im i­
la r  e r e a g ir  à mudança t e c n o ló g ic a  e c i e n t i f i c a ,  o que fa v o r e ­
cerá  seu p o te n c ia l  c r i t i c o  e c r ia t iv o  e s s e n c ia l  ã sua c o n t r i ­
bu ição e fe t iv a  ao desenvolv im ento em sen tid o  amplo.
E n tretan to , para con q u is ta r  e s te  grau de amadurecimento, 
anteriorm ente ex p osto , o pequeno em presário n e c e s s ita  d e se n v o l­
ver uma c o n s c iê n c ia  c r i t i c a  em re la ç ã o  à sua re a lid a d e  p essoa l 
e p r o f i s s i o n a l .
FREIRE, em sua obra  "Educação e Mudança", descreve  uma 
c o n s c iê n c ia  c r i t i c a  com as seg u in tes  c a r a c t e r í s t i c a s :
"1. Anseio de profundidade na a n á lis e  de 
problem as. Não se s a t is fa z  com as aparên­
c ia s .  P ode-se  recon h ecer  d esp rov id a  de meios 
para a a n á lis e  do problem a.
2. Reconhece que a r e a lid a d e  ê m utável.
3. S u b s t itu i s itu a çõ e s  ou e x p lic a ç õ e s  má­
g ic a s  por p r in c íp io s  a u tê n t ico s  de causa­
lid a d e .
4. Procura v e r i f i c a r  ou t e s t a r  as d e s co b e r ­
ta s . Está sempre d is p o s ta  às r e v is õ e s .
104
5. Ao se deparar com um fa t o ,  fa z  o p o s s í ­
v e l para l i v r a r - s e  de p r e c o n c e ito s . Não s o ­
mente da ca p ta çã o , mas também na a n á lise  e 
na re s p o s ta .
6. Repete p o s iç õ e s  q u ie t is t a s .  Ê in ten sa ­
mente in q u ie ta . T orn a-se mais c r i t i c a  quan­
to  mais recon h ece  em sua qu ietude e in q u ie ­
tude e v ic e -v e r s a .  Sabe que ê na medida que 
é e não p e lo  que parece  ser o e s s e n c ia l  pa­
ra  p a recer a lgo  ê ser  a lg o , ê a base da au­
te n t ic id a d e  .
7. Repele toda t r a n s fe r ê n c ia  de resp on sa ­
b il id a d e  e de a u torid ade  e a c e ita  a d e le ­
gação das mesmas.
8. É indagadora, in v e s t ig a ,  f o r ç a ,  ch oca .
9. Ama o d iá lo g o ,  n u tre -s e  d e le .
10. Face ao novo não re p e le  o v e lh o  por ser 
v e lh o , nem a c e it a  o novo por ser novo, mas 
a c e it a -o s  na medida em que são v á l id o s ” . 
(1979 :40-1) .
Estas c a r a c t e r ís t i c a s  revelam  o quão im portantíssim o ê 
a atenção con stan te  e permanente do em presário em re la ç ã o  ao 
seu con tex to  tan to  p essoa l quanto p r o f i s s i o n a l .
Estar atento à todos e à tudo ê  uma a lte r n a t iv a  de so ­
b re v iv ê n c ia .
As n ecess id a d es evidenciadas* os estím u los  p o s to s  em prá­
t i c a ,  o d e s e jo  de a tu a liz a r -s e  poderão lev a r  os em presários a 
d isp o r  de p r á t ic a s  n ã o -fo rm a is , t a i s  como:
a), o h á b ito  da le itu ra :, e s te  h á b ito  pode s u b s t itu ir  a 
educação form al e. a p resen ta r -lh e  m uitas inform ações.;
b)_ t e le v is ã o ,  rá d io  e cinem a: e s t e s  m eios de comunicação 
podem ser u t i l iz a d o s  para a a tu a liz a çã o  e d ifu s ã o  de muitas idéias 
a través de programas e s p e c í f i c o s  como: Globo R ural, Pequenas Em­
presas Grandes N egócios , e t c . ;
c). u n iv ers id a d es , c o lé g io s  e o u tra s  e s c o la s  a b erta s : e s ­
ta s  in s t i t u i ç õ e s  podem não só ser  usadas como lo c a i s  para t r e i ­
namentos, como também, podem o fe r e c e r  cu rsos  e treinam entos que 
caracterizam  uma educação continuada ;
d) a s s o c ia ç õ e s , c lu b es  e agrem iações: e s te s  grupos o rg a ­
n izados podem ser instrum entos de a p o io  a so b re v iv ê n c ia  das pe­
quenas empresas p e la  t r o ca  de e x p e r iê n c ia , de equ ipam en tos,etc.
E star a ten to  à e s ta s  p r á t ic a s  n ã o -form a is  é uma questão 
de p e r s is tê n c ia  e p a c iê n c ia  por parte  dos pequenos em presários.
Além da n ecessid a d e  de d esen v o lv er  uma co n s c iê n c ia  c r í ­
t i c a ,  o pequeno em presário deve p o s su ir  q u a lid ad es e s s e n c ia is  de 
lid e ra n ça  e a tos  que definem  como ura l í d e r ,  a h a b ilid a d e  de ou­
v ir  a q u ilo  que não ê d i t o ,  a hum ildade, o comprometimento a ca ­
pacidade de o lh a r  a re a lid a d e  sob v á r io s  pon tos de v i s t a  e ha­
b il id a d e  de c r ia r  uma org a n iza çã o  que produza metas e d e s a f io s  
in d iv id u a is  para cada ura de seus membros.
As parábolas d e s c r it a s  a s e g u ir , permitem uma r é f le x ã o  
sobre a e s s ê n c ia  da lid e ra n ç a :
A água e o f o g o : o fo g o  ê f o r t e  e p od eroso . Suas chamas
sobem, dançam e choram, como se quisessem  se v a n g lo r ia r  de a l ­
go.
O r io  começa com um pequeno f i o  nas montanhas d is ta n te s .
i’..s vezes r o la  m acio , as vezes  rá p id o . Contorna qualquer o b s tã -
105
106
cu lo  e. abraça qualquer fenda , sem fa z e r  qualquer r u íd o .
Ser como o fog o  ê p arecer poderoso e. a u t o r it á r io ,  e n tre ­
tan to  pouco se con stró i..
Ser humilde como a água ê dem onstrar uma fo r ç a  in t e r io r  
de grande a lca n ce , capaz de co n q u is ta r , transform ar e e d i f i -  
c a r .
Os sons da f l o r e s t a : S en tir  o som das f l o r e s  se abrin do, 
do s o l  aquecendo a t e r r a  e da grama bebendo o o rv a lh o  da ma­
nhã é o u v ir  o in a u d ív e l.
Tal d i s c ip l in a  -  ou v ir  o in a u d ív e l -  é aprender a escu ­
ta r  o coração das p essoa s , seus sentim entos mudos, seus medos 
não co n fe ssa d o s , suas queixas s i le n c io s a s ,  suas r e a is  o p in iõ e s .
A sabedoria  da montanha: Observar a re a lid a d e  é como d es­
ce r  uma montanha. 0 que se vê  lã  em cima não ê ig u a l ao que se 
enxerga lã  em b a ix o .
Sem esse conhecim ento, p od e-se  fe ch a r  a mente a tudo a­
q u ilo  que não se percebe de onde se e s tã .
L im ita -se , en tão, a capacidade de c r e s c e r  e se aprim orar.
A l i ç ã o  do pequeno r ia c h o : Se se jo g a r  uma fo lh a  de pa­
p e l na ãgua de um grande la g o , e la  apenas f lu tu a .
E n tretan to , se se jo g a r  uma fo lh a  de papel num pequeno e 
e s t r e i t o  r ia c h o , de ãguas ru id o sa s , e la  d e s l iz a  r ia ch o  abaixo 
e some.
O grande lago  ê  enorme e c h e io , tra n sm ite , apenas, acomo­
dação .
Porim, o pequeno e e s t r e i t o  r ia ch o  co rre  numa mesma d i ­
reçã o  e carrega  fa c ilm e n te  o p a p e l, tran sm ite  compromisso e s e ­
gurança.
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A firm eza  da .roda: Ê. a firm eza  dos r a io s  de uma roda que 
determ ina sua res i.s .tên c ia .
E n tretanto, não se pode esqu ecer que uma roda não é f e i ­
ta  apenas de. r a io s ,  mas de espaços que separam esses  r a io s .
Raios fo rtes .m a s  d is p o s to s  erradam ente fazem uma roda
fr a c a .
O p o t e n c ia l .p leno d esses  r a io s  depende da harmonia com 
que sejam d is p o s to s .
E a e ssê n c ia  na a rte  de fa z e r  rodas e s tá  na h a b ilid a d e  
do artesã o  de c r ia r  o espaço que b a la n ce ia  os  r a io s .
T ais con qu ista s  (desen volver uma c o n s c iê n c ia  c r i t i c a  e 
ser ura l ld e r )  são p o s s ív e is  de serem a lcan çadas.
Exemplos d e la s  são en contrados na seção id é ia s  e id é ia s  
nas r e v is ta s  Pequenas Empresas Grandes N egócios .
A seg u ir  alguns exemplos de " in s ig h ts "  de pequenos em­
p re s á r io s  que não d e s is t ira m :
-  Arte açucarada: c r ia r  b o lo s  o r ig in a is  para eventos sa ­
zon a is ;
-  A arte  dos p re s e n te s : p in ta r  embalagens p e la s  lo ja s  
s o f is t i c a d a s ;
-  A a rte  lu cra  com F la t s :  apresen tar obras raras para as 
pessoas ju r íd i c a s ;
-  Abaixo o d e s p e r d íc io : c r ia r  m óveis para am bientes exu­
b era n tes;
-  Abajur h ith -te c h : c la r e a r ,  por f ib r a s  ó t i c a s ,  para d e ­
coração  de in terioares;
-  A dvocacia d ia  e n o i t e :  a s s i s t i r ,  ju r id ica m e n te , para 
médias em presas;
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-  A engenheira que v ir o u  ca p p u cin o : o fe r e c e r  produtos 
d i f  erenciados. para c o n fe ita r ia s -  s o f i s t i c a d a s ;
-  Ãgua de côco  era cu bos: e x ib ir  complementos e x c ê n t r i ­
cos para casas de im portados;
-  Ajuda b íb l i c a :  fa b r ic a r  álbuns req u in tad os para f o ­
tos  de fa m íl ia ;
-  Além da sim ples p e ix a r ia : o fe r e c e r  fr u to s  do mar pa­
ra  resta u ran tes  f in o s ;
-  A lta -c o s tu ra  para jo v e n s : c o n fe c c io n a r , sob m edida, 
para a d o le scen tes  m ascu linos de a lto  poder a q u is i t iv o ;
-  A máquina que dim inui f i l a s :  pagar co n ta s , rapidamen­
t e ,  para hiperm ercados;
-  A mão no c la v o : m anufaturar instrum entos de cordas e 
te c la d o s  para m úsicos;
-  Anúncios na lin h a : apresen tar produ tos para c l ie n t e s  
que aguardam atendim ento;
-  Ao sabor dos con g e la d os : o f e r e c e r  menus v a r ia d os  para 
c l ie n t e s  a t iv o s ;
-  Apenas em e le i ç õ e s :  preparar ce n á r io s  com pletos para 
can d idatos p o l í t i c o s ;
-  A prendizes de em presários: en sin ar ro ta s  do mundo dos 
n eg óc io s  para a d o le sce n te s ;
-  A r c o - í r i s  na mesa: degu star p ra tos  c o lo r id o s  para apre­
c ia d o re s  de massas;
-  A rqu itetu ra  de p a p e l: d e s c o b r ir  produtos para o ca s iõ e s  
t r a d ic io n a is ;
-  A rqu itetu ra  e rou pas: c o n fe c c io n a r  m odelos e x c lu s iv o s  
para consum idores s o f i s t i c a d o s ;
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-  Arte em arran jos.: d ecora r  even tos para h o t é is ;
-  Serenata da m icroem presa: p re s e n te a r , a leg rem en te ,a l­
guém;
-  A sse sso r ia  d e  a r te : preparar r o t e i r o s  p erson a liza d os  
para v iagen s ao e x t e r io r ;
-  A sse sso r ia  de fo rn o  e fo g ã o : manter con ta tos  a p ro x i­
mados para consum idores f in a i s ;
-  As vantagens da fron h a : e x ib ir  capas de co b e r to re s  
para e s tra n g e ir o s  ra d ica d os  no B r a s il ;
-  A te r ra  dos CDs: o fe r e c e r  exclu sivam en te para ce d e - 
m aniacos;
-  A un ião fa z  as vendas: p re s ta r  d iv e rs o s  s e r v iç o s  c o ­
m u n icativos para médias empresas;
-  Bagagem p ro te g id a : la c r a r  o b je t o s  p e sso a is  para lo n ­
gas v ia g en s ;
-  Batmania: c r ia r  d iv e rs o s  p rodu tos para fã s ;
-  B ichos em p lan tas v iv a s :  m oldar musgos para d ecora r  
am bientes;
-  B i ju te r ia s  com toque e x c lu s iv o :  fo rn e ce r  m a tér ia s - 
primas para pron ta  en trega ;
-  B i ju te r ia s  p r e c io s a s : c r ia r  a s s e s s ó r io s  para bou- 
t iq u e s  fech a d a s ;
-  B iqu in i na medida c e r ta : c o n fe c c io n a r ,  p e r s o n a liz a -  
damente, para m ulheres e x ig e n te s ;
-  Boa, b o n ita  e barata : c o n s t r u ir ,  so lidam en te , para 
consum idores de médio poder a q u is i t iv o ;
-  Boa forma sem su or: b io p s ic o e n e r g iz a r  organism os pa­
ra quem v iv e  estressadaraente;
-  Bolo fa t ia d o  e era ca ix in h a s : s e r v i r ,  hab ilm en te , pa­
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ra  grandes festa s .;
-  Bolsa de empregos:, usar o b je t iv o s  para empregados e 
empr eg ador es ;
-  Bonecos u t i l i t á r i o s :  fa b r ic a r  o b je t o s  para sanar ne­
cess id ad es  d o m ic i lia r e s  d iá r ia s ;
-  Bons n e g ó c io s  na c a r t o la :  apresen tar e sp e tá cu lo s  pa­
ra  empresas;
-  Boutique de p e ix e s : c o m e rc ia liz a r  animais a q u á ticos  
para resta u ra n tes  fa s t - f o o d ;
-  Brincando com o tempo: adm in istrar com prom issos pa­
ra consum idores exdrú xu los;
-  Brindes r á p id o s : d i s t r ib u ir  o b je t o s  para marcar t r a ­
d iç õ e s  d iv e r s a s ;
-  Brinquedos para v e s t i r :  c o n fe c c io n a r  o b je to s  para en­
v o lv e r  a g a le ra ;
-  Buquê de ca lc in h a s : o fe r e c e r  produ tos e x c ê n tr ic o s  pa­
ra consum idores de a lto  poder a q u is i t iv o ;
-  Cada c o is a  em seu lu g a r : arrumar r e s id ê n c ia s  para os 
e x e cu t iv o s ;
-  Cadastros em d ia : a tu a liz a r  CEPs para em presas;
-  Cédulas t e r a p ê u t ic a s : sen ta r , corre ta m en te , para p es­
soas com problemas de p ostu ra ;
-  Cadernos a r te sa n a is : encapar, ex o tica m en te , para ex ­
p o rta çã o ;
-  Cadernos m ontãvets: o fe r e c e r  k i t s  c o lo r id o s  para ado­
le s c e n te s ;
-  Camarão por t e le fo n e :  a p resen tar c ru s tá ce o s  para gran­
des empresas;
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-  Cambista s o f i s t i c a d o : vender in g re sso s  para d iv e rs o s  
e s p e tá cu lo s ;
-  Carona na roda m ís t ic a :  c r ia r  rumo nos para f e s t a s  sa ­
zon a is ;
-  Capas de chuva até para o f r i o :  e n fre n ta r , e le g a n te ­
mente, v a r ia ç õ e s  m e te re o ló g ica s  para h a b ita n tes  de c a p i t a is ;
-  Casa g a le r ia ;  expor produ tos determ inados para c l i e n ­
te s  e x ig e n te s ;
-  Casas lum inosas: apresen tar lu m inárias para l o ja s  de 
a rtesa n a to ;
-  F estas su rpresa : su rpreen der, a legrem ente, alguém;
-  Chã das c in co  d i e t é t i c o :  a s s e s s o ra r , sob m edida, pa­
ra  c l ie n t e s  em forma f í s i c a ;
-  Churrasco sem fumaça: f a c i l i t a r  assamentos para happy-
hour;
-  C intura  f in a :  e x ib ir  d iv e r s o s  doces para d ia b é t ic o s ;
-  C l ín ic a  f o t o g r á f i c a :  a sse sso ra r  quaisquer dúvidas pa­
ra amadores;
-  Com a cara do dono: estampar agendas para c l ie n t e s  
v a id o s o s ;
-  Com hora marcada: c o s tu r a r , persona lizadaraen te , para 
consum idores de a lto  poder a q u is i t iv o ;
-  Comunidade l i b e r a l :  o fe r e c e r  e s c r i t ó r i o s  para peque­
nos em presários;
-  C on fecção e s c o la :  e n s in a r , p ro fis s io n a lm e n te , para 
in d ú s tr ia s ;
-  C on forto  em sedas e ren d a s: c o n fe c c io n a r , sensualmen­
t e ,  para m ulheres d e c id id a s ;
-  Congelados na medida c e r t a :  apresen tar p ra tos  c a s e i ­
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r o s  para c l i e n t e la  c a t iv a ;
-  Conservação sem f r e e z e r : a con d ic ion a r  a lim en tos para 
o in t e r io r  do B ra s il;
-  Construção v a p t-v u p t: e d i f i c a r ,  personalizadam ente, 
para consumidores, apressados;
-  C on su ltor ia  a n t ip o lu iç ã o : d ia g n o s t ic a r  fo n te s  a g re s - 
soras n a tu ra is  para a comunidade;
-  Contra o mofo do pão: co n se rv a r , largam ente, para pa­
n i f ic a d o r a s ;
-  C ontrato de r i s c o ;  t r e in a r ,  verbalm en te, para médias 
em presas;
-  Copa e cozinha de m en tirin h a : lo c a r  u t e n s í l io s  domés­
t i c o s  para empresas de m arketing;
-  C oqu etéis para e x e c u t iv o s : s e le c io n a r  drinques para 
happy-hour;
-  Cor da p e le : apresentar co sm é tico s  para m ulheres ne­
g ra s ;
-  C u lin á r ia  de e f e i t o :  tra n sform a r, a r t i f ic ia lm e n t e ,p a ­
ra agên cias de p u b lic id a d e ;
-  C u ltura e gu loseim as: garim par l i v r o s  para consum ido­
res  s o f i s t i c a d o s ;
-  Cursos muito a p e t it o s o s :  preparar c h o co la te s  para f e s ­
tas  t r a d ic io n a is ;
-  De demônios da garôa à madame: ca n ta r , acompanhamento 
para a d o le scen tes ;
-  D elicadas m eias, p in tadas â mão: c r i a r ,  exclusivam en­
te , para boutiqu es fech a d a s;
-  D e lic ia s  com baixas c a l o r ia s :  c o n fe i t a r  guloseim as pa­
ra d ia b é t ic o s ;
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-  De p orta  em p o r ta : a ssessora r  vendas dom ésticas para 
empresas de. produtos, de. b e le za ;
-  Deu no jo r n a l :  d es ta ca r  pessoas comuns para v a n g lo r iá -
la s  ;
-  De v o lt a  ao passado: re sg a ta r  memórias para imagens 
in s t i t u c io n a is ;
-  D isk -d es ig n : a lt e r a r  produtos para consum idores e /o u  
fa b r ic a n te s ;
-  Do bebê aos a vós : c r ia r  bonecos para cr ia n ça s  esp e ­
c i a i s ;
-  Do ch urrasco ao p a s te lã o : e x ib ir  p a s té is  para alraoços;
-  Do j e i t o  que a vovó fa z ia :  bordar enxovais para o ca ­
s iõ e s  e s p e c ia is ;
-  Duzentas e v in te  e s e is  r e c e i t a s  de camarão: saborear 
c ru stá ceo s  para pa ladares e x ó t ic o s ;
-  Economia na c r i s e :  r e co n d ic io n a r  equipamentos para pe­
quenas in d ú s tr ia s ;
-  Embutidos para viagem : fo r n e c e r  f r i o s  para redes de 
fa s t - f o o d ;
-  Em pilhadeiras de a lu g u e l: l o c a r ,  person a lizadam en te , 
máquinas autom áticas para pequenas em presas;
-  Em presários e s p o r t is t a s :  expor equipamentos para uma 
ca sta  f i e l  de e s p o r t is t a s ;
-  E ngraxateria  e mordomia: lu s t r a r ,  s o fis t ica d a m e n te ,p a ­
ra e x e cu t iv o s ;
-  Ensinando a n e g o c ia r : a s s e s s o r a r , n esta  á rea , para pe­
quenas empresas.;
-  E s cr ito  nas e s t r e la s :  e x ib ir  o b je t o s  para consum idores 
m ís t ic o s ;
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-  ELsculturas de b roch es : e s c u lp ir  peças para ambientes 
d iv e r s o s ;
-  Espaço m ú lt ip lo : promover d iv e rs a s  a tiv id a d e s  para em­
presas de p o r te  m édio;
-  Exame com charme: a ten der, c lin ica m e n te , para e x e c u t i­
v os ;
-  F ab rica n tes de im agens: desabrochar fa n ta s ia s  para 
a d o le sce n tes ;
-  Fax ao a lcan ce  de to d o s : u t i l i z a r  s e r v iç o s  para peque­
nos em presários;
-  F e lic id a d e  em g rã os : p re se n te a r , sim bolicam ente,alguém ;
-  Festas in e s q u e c ív e is : preparar even tos p e r s o n if ic a d o s  
para c r ia n ça s ;
-  Firme aposta na va id a d e : c u l t i v a r , brilh an tem en te , para 
o sta tu s-q u o  m ascu lino;
-  F ita s  e e s fe r a s : p re s ta r  s e r v iç o s  a d m in istra tiv os  para 
pequenas empresas;
-  F lo res  no ce s to  do l i x o :  c o la b o r a r , e co lo g ica m e n te ,p a ­
ra manter a cidade  lim pa;
-  F ree -book s : im portar obras ra ra s  para le i t o r e s  c r í t i ­
co s ;
-  F r ita s  in sta n tâ n ea s : o fe r e c e r  máquinas in d u s tr ia is  pa­
ra vendedores am bulantes;
-  Fundo m u sica l para s e c r e tá r ia s :  r e ce b e r  recad os de t e r ­
c e ir o s ;
-  G e lé ia s  com sotaque: a crescen ta r  complementos s o f i s t i ­
cados para r e f e i ç õ e s  d iá r ia s ;
-  Gepeto de lu x o : re s ta u ra r  instrum entos para c o le c io n a ­
dores ex tra v a g en tes ;
115
-  Gosto de in fâ n c ia : c r ia r  c a r tõ e s  para o c a s iõ e s  sazo­
n a is ;
-  H otéis ambulantes: a lugar t r a i l e r s  m otorizados para 
f in s  em p resa ria is ;
-  Id é ia  lum inosa: p rod u zir  a b a ju res para grandes empre­
sas ;
-  Incubadoras am ericanas: Locar e s c r i t ó r i o s  para empre­
s á r io s ;
-  In g lês  em dose c e r t a :  en s in a r , person a lizadam en te ,pa ­
ra p r o f is s io n a is  l i b e r a i s ;
-  In g lês  na b r in ca d e ir a : en s in a r , cr ia tiv a m en te , para 
c r ia n ça s  de m aternal;
-  In gressos à d o m ic i l io :  r e s e r v a r , con forta v e lm en te ,p a ­
ra consum idores de a lt o  poder a q u is i t iv o ;
-  Im portados ao ar l i v r e :  d e c o r a r , cora muito charm e,pa­
ra ja r d in s  r e s id e n c ia is ;
-  Im pressora e c o ló g ic a :  n o t i c ia r ,  a legrem ente, para in s ­
t i t u i ç õ e s  de p roteçã o  ao meio am biente;
-  Jogando para ganhar: c r ia r  a lte r n a t iv a s  prom ocionais 
para em presas;
-  J u b ila çã o  com m is t ic ism o : apresen tar propostas h e te ­
rodoxas para educandos re p e te n te s  em u n iv e rs id a d e s ;
-  Laços de fa m íl ia : c o n fe c c io n a r  a c e s s ó r io s  para pen­
teados fem in in os ;
-  L e is  em k i t s :  p re s ta r  s e r v iç o s  ju r íd i c o s  para p r o f i s ­
s io n a is  l i b e r a is ;
-  L o ira s  do mundo in t e i r o :  c o le c io n a r  c e r v e ja s  para a- 
paixo n ados;
-  L oja  de so ftw a re s : e x ib ir  a c e s s ó r io s  para p r o f i s s i o ­
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nais. l ib e r a is .;
-  Luxo na zona l e s t e :  o fe r e c e r  mordomias para a c la s s e
média;
•r M arketing por e s p o r te : p a tro c in a r  marcas para grandes 
empresas;
-  Meio a m eio: u t i l i z a r  c o b e r to re s  para m aridos e n c a lo -  
rados e mulheres f r io r e n t a s ;
-  Melhor do que a encomenda: c r ia r  to r ta s  para o c a s iõ e s  
e s p e c ia is ;
-  Menos ru ld o  na en trega  do g á s : o fe r e c e r  equipamentos 
para d is t r ib u id o r a s  de gás ;
-  Mestre e le t r ô n ic o :  acompanhar estudos para a d o le scen ­
te  S;
-  M etrópole do m el: a s s e s s o ra r , p erson a lizad araen te ,a p i- 
c u l t o r e s ;
-  M in lpadarias: o fe r e c e r  máquinas in d u s tr ia is  para in s ­
t i t u iç õ e s  u t i l i t ã r i o - e x p r e s s iv a s ;
-  Moda i n f a l t i l  cora r e t a lh o s :  c o n fe c c io n a r , cr ia tiv a m en ­
t e , para c l ie n t e s  b r in ca lh õ e s ;
-  Modelos em pronta  en treg a : e s t i l i z a r ,  exclu sivam en te , 
para pequenas c o n fe c ç õ e s ;
-  Molduras em segredo : apresen tar k i t s  para l o ja s  do 
segmento fa ça  você  mesmo;
-  M otoris ta  para toda ob ra : d i v e r s i f i c a r  s e r v iç o s  para 
c l i e n t e la  a t iv a ;
-  M otor is ta s  b i l in g ü e s :  a s s e s s o ra r , adm in istrativam ente, 
para homens de n e g ó c io s ;
-  M óveis t r a v e s t id o s :  re form a r, c r ia tiv a m e n te , para am­
b ien tes  in t e r io r e s ;
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-M u it o  além do jard im : cu id a r , in d iv idu a lm en te , para 
p lan taa  ornam entais;
-  M u ltip lica n d o  os lu c r o s :  u t i l i z a r  máquinas para ba­
r e s ;
-  Música sob medida: animar f e s t a s  para empresas;
-  Na e s t e ir a  do ro ck  in  R io : im portar l iv r o s  para fã s  
das d iv e rs a s  ten dên cias m u sica is ;
-  Na lin h a  cou n try : c r ia r  o b je t o s  para ambientes não 
co n v e n c io n a is ;
-  Na onda da lambada: ensin ar t e o r ia s  para t u r is t a s ;
-  Nina, n ina : d ecora r  d o rm itó r io s  para a d o le s ce n te s ;
-  N o t ic ia s  no ponto do ôn ibu s: in form ar, genericam ente, 
para p e d e s tre s ;
-  Nova m íd ia , camarada: o fe r e c e r  m arketing para grandes 
empresas;
-  O amor como tema: p re se n te a r , su gestivam ente, para 
apaixonados;
-  0 apelo  dos c o q u e té is : m istu rar beb idas para palada­
res e x c ê n t r ic o s ;
-  0 charme das n o ite s  su rpresa : v ia ja r ,  ex otica m en te , 
para c l ie n t e s  c a t iv o s ;
-  0 c lu be  dos d e sco n to s : prom over, esp ecia lm en te , para 
c l ie n t e s  t r a d ic io n a is ;
-  Õ culos sob m edida: c o n fe c c io n a r , person a lizad am en te , 
para pessoas in s a t i s f e i t a s ;
-  0 d es ig n er  dos p e cu a r is ta s : e s t i l i z a r ,  com m uito ch ar­
me, para fa z e n d e iro s ;
-  O fic in a  das a r t e s :  e stim u la r t a le n to s  para in teg ra r  
p essoa s;
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-  O fic in a  de sonhos: p rod u zir  a lta -co s ± u ra  para a boneca
B arble;
-  A f i l a  do happy-dog: cu id a r , e ste tica m en te , para v e te ­
r in á r io s .;
-  Hobby v iro u  bom n e g ó c io : c r ia r  m arrecos para cardápios 
a lt e r n a t iv o s ;
-  0 mais t íp i c o  favo  h olan dês: a ssa r doces para e x p o s i­
çõ e s ;
-  0 papel que vem do l i x o :  transform ar m a te r ia is  o rg â ­
n ico s  para l i v r a r ia s ;
-  0 r e i  do fu t e b o l :  orga n iza r p a rt id a s  para b a ir ro s  pau­
l i s t a s ;
-  0 req u in te  dos chás europeus: expor marcas e x ó t ic a s  
para happy-hour;
-  0 resenhador: r e la t a r  obras té c n ic a s  para a empresa;
-  Os embrulhos de Ruth: en v o lv er  p resen tes  para alguém 
e s p e c ia l ;
-  0 sonho da mansão era B ú z io s : u s u fr u ir ,  c o n fo r t a v e l­
mente, para tu r is ta s  europeus;
-  Ostras ã b r a s i le i r a :  im portar su gestões  gastronôm i­
cas para pousadas à beira -m ar;
-  0 sucesso das f l c ç õ e s :  e n t r e t e r ,  profundamente^para 
jog a d ores  apaixonados;
-  Outdoors f lu tu a n te s : s o l t a r  b a lões  para m arketing de 
marcas t r a d ic io n a is ;
-  0 velh o  t ê n is ,  com j e i t o  de novo: rem aquiar, cu id a ­
dosamente, para co le c io n a d o re s  apaixonados;
-  0 vôo de S i l v i o :  p r o je ta r  p ipas para com erc ia is  de 
grandes empresas;
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-  Pacote com pleto : a lugar s e r v iç o s  a d m in istra tiv os  pa­
ra  te r c e ir o s .;
-  Palm ito por t e le fo n e :  fo rn e ce r  ig u a r ia s  para re s ta u ­
ra n te s ;
-  Para pra aul a u i : vender con gelad os para ca ch o rro s ;
-  Para c r ia r  s t a f f s  de p r im e ira : t r e in a r ,  q u a l i t a t iv a ­
mente, para pequenas empresas;
-  Para manter a cabeça  f r i a :  p r o te g e r , elegantem ente, 
para freq ü en ta d ores  de b a ln e á r io s ;
-  Para não co r ta r  o dedo: f a c i l i t a r  aberturas para l a ­
c re s  de rem édios;
-  P a rtitu ra s  para t e c la d o : e d ita r  com posições para a r­
t i s t a s ;
-  P assaporte o c u lt o :  tra n sp orta r  o b je to s  para pessoas 
p re v in id a s ;
-  Pechinchadores p r o f i s s i o n a is :  p esq u isa r  p reços  para 
consum idores econôm icos;
-  Pedalar com a r te : a s s e s s o ra r , p ro fis s io n a lm e n te , pa­
ra c i c l i s t a s  amadores;
-  Pegchuva e não se m olhe: usar capas para o s c i la ç õ e s  
c l im á t ic a s ;
-  P e G lança k i t s  de e s p e c ia r ia s :  en r iq u ecer  d ie ta s  
para pessoas d ia b é t ic a s ;
-  P ela  segurança do m o t o c i c l i s t a :  p re s ta r  in form ações 
para p i l o t o s  p r o f i s s io n a is ;
-  Pelo t e le fo n e :  apresen tar produ tos para c l ie n t e s  e x i ­
g en tes ;
-  Perfum aria sem seg red os : a p resen tar cosm éticos  para 
c l ie n t e s  in ic ia n te s ,-
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-  Perguntou, achou: p rocu rar s e r v iç o s  para atendim ento 
im ed iato ;
-  P i lo t o s  do ano d o is  m il :  educar cr ia n ça s  para o trâ n ­
s i t o ;
-  P ipoca  na e sp ig a : e sp ip o ca r  m ilho para c l ie n t e s  apres­
sados;
-  P orcelana e ou ro : c r ia r  b i ju t e r ia s  para ex p ortação ;
-  P o r t fó l io s  a lt e r n a t iv o s :  d i v e r s i f i c a r  a c e s s ó r io s  para 
p r o f is s io n a is  l i b e r a is ;
-  P ra ia  sem fa z e r  f o r ç a :  d esca n ça r , ra cion a lm en te , para 
v e r a n is ta s ;
-  P re c io sa s  in ov a ções : c r ia r  j ó ia s  para boutiqu es fe ch a ­
das;
-  P r o je to  c a ip ir a :  apresentar cu ltu ra s  para e s tra n g e iro s  
em am bientes fech a d os ;
-  P r o je to  com pleto : c o n s t r u ir  empresas para can d idatos à 
em presários;
-  Propaganda mais era con ta : o fe r e c e r  m arketing para pe­
quenas empresas;
-  Quadras de tê n is  d esm on táve is : p r a t ic a r  e sp o rte s  para 
e x e cu tiv o s  que transitam  com suas em presas;
-  Quiosque de bordados: p e rs o n a lid a r  roupas para peque­
nas em presas;
-  R e ce ita  do fre q u ê s : com binar in g re d ie n te s  para sanduí­
ches p e r s o n if ic a d o s ;
-  Recuperando ca lç a d o s : con serv a r , personalidadam en te, 
para c l ie n t e s  a t iv o s ;
-  Recuperação de in form a ções : o rg a n iza r  arqu ivos para 
empresas;
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-  R e fe içõ e s  por t e le fo n e :  apresen tar p orções  para p ro ­
f i s s i o n a is  l ib e ra is .;
-  R eg is tro  em cu rto  p ra zo : l e g a l i z a r  n eg óc io s  para em­
presas a lim e n t íc ia s ;
-  R epórter de fo rn o  e. fo g ã o ; e la b o ra r  ca rd á p ios  para 
grandes fa m ília s ;
-  Requinte nas paredes: p in ta r , a r t is t ica m e n te , para 
ambientes dom ésticos ;
-  Retorno c e r t o :  c r ia r  bumerangues para lo ja s  e s p e c ia ­
liz a d a s  ;
-  Revenda de a v iõ e s : en con trar  tá x is  aéreos para usuá­
r io s  de poder a q u is it iv o  a lt o ;
-  Salgado f e i t o  em ca sa : in d u s t r ia l iz a r  ch e p e le ira s  pa­
ra ex p orta çã o ;
-  S a lto  nas nuvens: o fe r e c e r  p rodu tos para p ra t ica n te s  
de asa d e lta ;
-  Sapatos em manutenção: r e s e r v a r , q u a lita tiv a m en te ,p a ­
ra c l ie n t e s  e x ig e n te s ;
-  Saúde no tra b a lh o : atender c lin ica m en te  para pequenas 
empresas;
-  Se a marca é mais f o r t e :  c o n fe c c io n a r  a r t ig o s  para en­
x o v a is ;
-  Sebo de v id e o : o fe r e c e r  ra r id a d e s  para c o le c io n a d o r e s ;
-  Segurança para em presas: c r ia r  e s t r a té g ia s  p reven tiva s  
para pequenas empresas;
-  S eleção  q u a l i f ic a d a : a gen cia r  p r o f i s s io n a is  para indús­
t r ia s  ;
-  Sem medo de d i r i g i r :  t r e in a r  d ir e ç õ e s  d e fe n s iv a s  para 
m o to r is ta s  amadores;
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-  S ery iço s  tem porários permanentes:, o fe r e c e r  p r o f i s s i o ­
n a is  e s p e c ia l iz a d o s  para grandes em presas;
-  Shopping de a l t a - r o t a t lv id a d e ; lo c a r  espaços para p ro ­
f i s s i o n a i s ;
-  Shopping r u r a l :  e x ib ir  produtos para fa z e n d e ir o s ;
-  Só para independentes: d i s t r ib u i r  d is c o s  para lo ja s  
e s p e c ia liz a d a s ;
-  Só para os amantes do CD:: en con trar im portados para 
consum idores req u in ta d os ;
-  SOS-Dog: encontrar cães ex tra v ia d os  para seus r e s p e c ­
t iv o s  donos;
-  SOS-Português: f a c i l i t a r  a e s c r i t a  para s e c r e tá r ia s ;
-  Sucesso da moda Intim a: c o n fe c c io n a r  peças sensuais 
para mulheres s o f i s t i c a d a s ;
-  Sucesso dobrado: d u p lica r  p ap é is  para v á r io s  f in s ;
-  Sucesso dos ca m iso lões : aq u ecer, con fo rta v e lm en te ,p a ­
ta  ta rd es  f r i a s ;
-  Tapetes quase a r te sa n a is : t e c e r  peças para l o ja s  so ­
f i s t i c a d a s  ;
-  T ecn o log ia  de a lu g u e l: d esen v o lv er  p r o je t o s  para pe­
quenas em presas;
-  Telegramas animados: homenagear, encenadaraente, a l ­
guém ;
-  Textos p e r f e i t o s :  r e v is a r  l i v r o s  para e d ito r a s ;
-  Tudo com binado: p in ta r  a c e s s ó r io s  para consum idores 
e x ig e n te s ;
-  Tudo de ch o c o la te ; c r ia r  embalagens para doces p e rs o - 
n a l is a d o s ;
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-  Tudo para e sq u ia d ores : a p resen tar a c e s s ó r io s  para e s ­
p o r t is t a s  n á u ticos ;
-  Tudo para r e c r ia r  p a isa g en s : a ja rd in a r , e s te tica m en te , 
para áreas ex tern as de grandes em presas;
-  Turfe à d is tâ n c ia ;  a p osta r , em otivam ente, para a p re c ia ­
d o res ;
-  Turismo e c o ló g ic o :  educar c u r io s o s  para ex p lora çã o  do 
meio ambiente;
-  Um almanaque e c o ló g ic o :  a tu a liz a r  consum idores para 
l o ja s  de produtos n a tu ra is ;
-  Um a n tiq u á r io  mais em co n ta : e x ib ir  o b je to s  para c l i e n ­
te s  de poder a q u is it iv o  m édio;
-  Um balão como p a co te : embalar p resen tes  para agradar 
alguém e s p e c ia l ;
-  Um n egócio  d e l ic a d o : c o n fe c c io n a r  mantas para lo ja s  
e s p e c ia liz a d a s ;
-  Um breck  no s e l f - s e r v i c e :  r e ce b e r  f ic h a s  para la v a ­
d ores  autom áticos;
-  Uma f e i r a  s o f i s t i c a d a :  a p resen tar fr u ta s  para con su­
m idores de a lt o  poder a q u is i t iv o ;
-  Uma jaqueta  que c r e s c e :  aq u ecer, a justadam ente, para 
c r ia n ça s ;
-  Uma re n tá v e l herança: arrendar te r ra s  para p r o p r ie tá ­
r io s  de ca v a lo s ;
-  Uma sa p a taria  com pleta : co n se r ta r  ca lça d os  para uma 
c l i e n t e la  ca t iv a ;
-  Uma UTI em p len o  v ô o : p re s ta r  s e r v iç o s  m éd icos para 
c l ie n t e s  (p a cien tes ) em ergen cia is ;
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-  Uma viagem de p resen te : c r i s t a l i z a r  lu a -d e -m el para 
nubentes;
-  U niverso em d e s f i l e :  o fe r e c e r  composês para gente 
que fa z  moda;
-  Usina e d i t o r i a l :  d esen v o lv er  p r o je t o s  para agên cias 
de p u b lic id a d e ;
-  O t il  e agradável: lo c a r  r e g is tra d o ra s  para e s tú d io s  
de p u b lic id a d e ;
-  V erdadeira  com odidade: a sse sso ra r  compras para con ­
sumidores de a lt o  poder a q u is i t iv o ;
-  Ventos à fa v o r : ex p orta r  embalagens para o o r ie n t e ;
-  V e te r in á r io  e le t r ô n ic o :  atender à d is tâ n c ia ,  para 
c r ia d o re s  de ca v a lo s ;
-  V ia ja r  f i c o u  mais f á c i l :  a lugar bagagens para econ o ­
m izar lu gar em arm ários d om ésticos ;
-  V ideo e maquetes: d e co ra r , internam ente, m in iaturas 
de p r o je t o s  a r q u ite tô n ic o s ;
-  V ideos sem segredo : en sin ar film agen s para empresas 
e s p e c ia l iz a d a s ;
Para chegar a e s te  e s tá g io  maturo de in s ig h t  o pequeno 
em presário deve i r  a trás de in form a ções .
E para t a l ,  há o S erv iço  de A poio à M icro e Pequena Em­
presa -  SEBRAE.
A se g u ir , o SEBRAE/PR, em um fu tu ro  b reve :
1. MISSÃO/NEGÕCIO
0 SEBRAE/PR -  S erv iço  de Apoio às M icro e Pequenas Em­
presas do Paraná ê uma entidade c i v i l  sem f in s  lu c r a t iv o s , in s ­
t i t u íd a  sob forma de S erv iço  S o c ia l  Autônomo, d ir ig id a  p e la
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in i c ia t iv a  privada e in teg ra n te  do Sistem a SEBRAE.
Sua m issão ê promover o desen volv im en to , a modernidade e 
a com petividade das M icro e Pequenas Empresas In d u s tr ia is , Co­
m e rc ia is , A g r íco la s  e de. S e rv iço s , a tu a is  e p o te n c ia is  do Pa­
raná, v isan do  a m elhoria  dos re s u lta d o s  e ao fo r ta le c im e n to  do 
seu papel s o c ia l .
Suas grandes lin h a s  de produtos e s e r v iç o s  são: s e n s i­
b i l iz a ç ã o ,  in form ação, ca p a cita çã o  e a p o io  e ou tra s  ações de 
in te r e s s e  c o le t iv o ,  fo ca d os  nas pessoas de d ir e ç ã o  (empresá­
r i o ,  d ir e t o r ,  geren te ) e novos em preendedores, com ên fase  pa­
ra os fa to r e s  de m aior p o te n c ia l de r e s u lta d o s , d esta ca n d o-se  
q u a lid a d e /p rod u tiv id a d e , mercado e cu ltu ra  em p resa ria l.
2. SEU FUTURO
Em c in co  anos o SEBRAE/PR:
. será recon h ecid o  p e la  soc ied a d e  como Centro de E xcelên ­
c ia  e P a rce iro  na Busca da M odernização e Com petividade das 
MPEs, p e la  qualidade e e fe t iv id a d e  de seus s e r v iç o s ;
. será um Centro R e fe re n c ia l em C riação  de Novas MPEs;
. usará modernos instrum entos de inform ação de massa, ca ­
pazes de a t in g ir  100% do u n iverso  das MPEs do Paraná.
3. DIRETRIZES SOBRE RECURSOS HUMANOS
3 . 1 0  SEBRAE/PR adotará a prem issa de v a lo r iz a ç ã o  e r e ­
conhecim ento de seus re cu rsos  humanos, por entender que e s te s  
constituem  seu p r in c ip a l patrim ônio e instrum ento de r e a l i z a ­
ção da sua m issão.
Esta d i r e t r i z  ex p ressa -se  a tra v és  de :
a) p r io r id a d e  máxima à com petência  e p ro f is s io n a lis m o  na 
s e le çã o , con tra ta çã o , in te g ra çã o ,a lo ca çã o  e promoção dos r e -
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cu rsos  humanos;
b) in ce n tiv o  ao crescim en to  p r o f is s io n a l  con tin u o , pela  
manutenção d e  programa de c a r r e ir a , embasado no increm ento da 
q u a l i f ic a ç ã o  p r o f is s io n a l  e re s u lta d o s  e fe t iv o s ?
c)_ busca con stan te  da e x ce lê n c ia  dos s e r v iç o s  prestàdos 
aos c l ie n t e s  por programas s istem a tiza d os  de acompanhamento e 
a va lia çã o  de re s u lta d o s ;
d) manutenção de programas de trein am ento, recic la g em  e 
desenvolvim ento t é c n ic o  e g e re n c ia l que proporcionem  co n h e c i­
mentos p r o f is s io n a is  aprim orados e a tu a liza d os?
e) estabelecim en to  de programas s a la r ia is  com petitivos,em  
con son ân cia , no mínimo, com as médias p ra tica d a s  p e lo  mercado;
f )  p r io r id a d e  aos in teg ra n tes  do seu quadro no provim ento 
de fu n ções mais com plexas, desde que demonstrem a q u a l i f ic a ç ã o  
e com petência n e ce ss á r ia s ;
g). o fe r t a  de empregos duradouros e segu ros, condicionados 
aos re s u lta d o s  a lcan çados e ao grau de comprometimento;
h) busca da m elh oria  da qu a lid ad e  de v id a  p e la  manutenção 
de programa de b e n e f íc io s  s o c ia is ;
i )  in ce n tiv o  à in i c ia t i v a ,  c r ia t iv id a d e ,  r e a liz a ç ã o  pes­
soa l e p r o f is s io n a l ;
j )  promoção e manutenção do bom ambiente de tra b a lh o , com 
aperfeiçoam ento das r e la ç õ e s  in te r p e s s o a is ,  do bem -estar f í s i c o  
e suprimento dos m eios adequados à execução dos tra b a lh o s .
3 .2  0 reconhecim ento e a v a lo r iz a ç ã o  deverá  r e f l e t i r  o 
sen tid o  de co n fia n ça  e compromisso mutuo, sendo seu p essoa l 
ava liad o  e v a lo r iz a d o  a través de c r i t é r i o s  c la r o s  e e s p e c í f i ­
cos  p e la :
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a l.b u s ca  con stan te  do autodesenvolvim ento e a p e r fe iç o a ­
mento p r o f is s io n a l ;
b). manutenção do desempenho e f ic a z  de suas a t iv id a d e s ;
c)_ d ed ica çã o , empenho, dinamismo e compromisso com os 
re s u lta d o s  da orga n izaçã o ;
d ) orgulho da organ ização  a que p erten ce  e das p ró p r ia s  
r e a l iz a ç õ e s ;
e) conduta é t ic a  e p r o f is s io n a lis m o  na atuação ju n to  aos 
c l i e n t e s ,  com panheiros, su p er io res  e soc ied a d e ;
f). p a r t ic ip a çã o  resp on sável e comprometimento com a m is­
são;
g )_ d is p o s iç ã o  de assumir r i s c o s ,  inovar e l id e r a r  p ro ce s ­
sos;
h) senso de equipe e e s p ir i t o  de co la b ora çã o ;
i )  n iv e l de su gestões q u a n tita t iv o  e q u a l i t a t iv o ,  apre­
sentados individualm ente e co le tiv a m en te .
4 . DIRETRIZES SOBRE CLIENTES
4 . 1 0  SEBRAE/PR g a ra n tirá  a s a t is fa ç ã o  t o t a l  das n e c e s s i ­
dades e exercerá  as e x p e cta t iv a s  do c l ie n t e  de forma s is te m á t i­
ca  e con tro la d a  com p ro d u to s /s e r v iç o s  de qu a lid a d e .
Para que is s o  se torn e  r e a lid a d e , o SEBRAE/PR te rá  que;
a) manter permanentemente e e s t r e i t a  in te ra çã o  com o clien ­
t e ,  v isan do ao conhecim ento das suas r e a is  c a r a c t e r ís t i c a s  e 
m aiores n ecessidades a tu a is  e fu tu ra s ;
b) manter o c l ie n t e  como ponto r e fe r e n c ia l  máximo para 
balizam ento de qualquer a tiv id a d e  in tern a  e ex tern a , p r in c ip a l ­
mente no to ca n te  à d e f in iç ã o  dos p rod u tos , s e r v iç o s  e in d ica d o ­
re s  da qu a lidade ;
128
c). p rop orcion a r atendim ento p e r f e i t o  ao c l ie n t e  sempre, 
an tes, durante e após a prestação  do s e r v iç o ,  conquistando sua 
con fia n ça  e a manutenção da lea ld a d e  permanente;
d)_ con cen trar e s fo r ç o s  e atender com p r io r id a d e s  aos 
c l ie n t e s  que apresentarem m aior p o te n c ia l de re s u lta d o s  em r e ­
la çã o  aos re cu rsos  d isp en d id os  en fa tiza n d o  atuação era ações se ­
t o r i a i s ,  re g io n a is  e com grupos de em presas.
5. DIRETRIZES SOBRE. GESTÃO
5.1 0 SEBRAE/PR adotará o e s t i l o  de adm in istração p a r t i ­
c ip a t iv a ,  estim ulando a l i v r e  m an ifestação  de id é ia s  e o com­
prometimento respon sável nas d e c is õ e s ,  en fa tiza n d o  a convergên­
c ia  e buscando consenso.
Esta d ir e t r iz  compreende:
a) o estabelecim en to  de um p ro ce sso  tran sp aren te  de com­
partilham ento de in form ações, de t a l  modo que tod os  conheçam e 
entendam os grandes d irecion am en tos da empresa e saibam o máxi­
mo para a m elhor execução de suas a t iv id a d e s  e s p e c i f i c a s ;
b) a c r ia çã o  e manutenção de es tru tu ra  h ie rá rq u ica  f l e ­
x ív e l ,  enxuta, perm eável, p r iv i le g ia n d o  os  g r u p o s -ta r e fa , com 
a tr ib u iç õ e s  e re sp on sa b ilid a d es  bem d e f in id a s ;
c) a d e s ce n tra liz a çã o  das d e c is õ e s  nos n ív e is  mais p ró ­
ximos de cada ação, respa ldan d o-se  na norm alização de p ro ce d i­
m entos, c la r i f i c a ç ã o  de a lçada  e acompanhamento;
d) a manutenção de elevado grau de m otivação  de seu pes­
so a l, envolvendo toda orga n izaçã o  num con tin u o  p rocesso  de no­
vos d e s a f io s ,  u t il iz a n d o  o p o te n c ia l  c r ia t iv o  para inovar e in ­
corp ora r novas te c n o lo g ia s ;
e) o e x e r c íc io  s is te m á tico  do p ro cesso  p a r t ic ip a t iv o ,  no 
planejam ento e g estão  e s t r a té g ic a ;
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f). a .manutenção de co n v ív io  s in e r g ê t ic o  com entidades de 
rep resen tação  dos fu n cion á rios ., buscando somar e s fo r ç o s  em be­
n e f i c io  de to d o s .
5 .2  0 SEBRAE/PR torn ará  a g estã o  p e la  qualidade t o t a l  uma 
re a lid a d e  in te rn a liza d a  em toda a empresa e p ra tica d a  por t o ­
das, persegu indo continuam ente a m elh oria  e a e x ce lê n c ia .
Fara que esta  rea lidade  ocorra  o SEBRAE/PR terá  que:
a) esta r  estru tu rado  e aberto  à p e r fe i t a  in teração  com o 
ambiente ex tern o , v isando d e te c ta r  ten d ên cia s  e novas op ortu ­
n idades;
b) u t i l i z a r  a g e rê n c ia  de p ro ce s so , incorporando o con ­
c e i t o  de ca d e ia /fo rn e ce d o r  in te rn o /e x te rn o  e exercendo sistem a­
ticam ente o c i c l o  -  p la n e ja r , ex ecu ta r , rev er  e a g ir ;
c) p e r s is t i r  e manter co n stâ n c ia  de p ro p ó s ito s  no to ca n ­
te  aos grandes d irecion am en tos, assegurando a con tin u idade das 
in ic ia t iv a s ;
d) d esen volver o h áb ito  de p la n e ja r , d e fin in d o  metas ciar 
ra s , esta b e lecen d o  estru tu ra s  de acompanhamento e a va lia çã o  de 
re s u lta d o s , com in d ica d ores  de desempenho p r e d e f in id o s ;
e) adotar a prem issa de não a ce ita çã o  de e r ro , estim ulan­
do o senso c r i t i c o  e re sp o n sá v e l, c la r i f i c a n d o  o que ê c e r t o ,  
implementando ações p rev en tiv a s , no se n tid o  de fa ze r  c o r r e to  da 
prim eira  v e z , e v ita n d o -se  o d e s p e r d íc io  e o s  cu s to s  da não qua­
lid a d e ;
f )  im plantar cu ltu ra  de mudança comprometida com o aper­
fe içoam ento con tin u o , expurgando a t itu d e s  de patern a lism o, a co ­
modação, p a ss iv id a d e , p reserva çã o  de esp aços p e s s o a is , submis­
são e in d iv id u a lism o .
5.3 0 SEBRAE/PR fa rá  da in fo rm a tiza çã o  um instrum ento de
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uso comum por todos os  fu n c io n á r io s .
6. DIRETRIZES SOBRE PARCERIAS
6.1  O SEBRAE/PR estim ulará  e adotará  p a rce r ia s  como su­
p orte  fundamental ao desenvolvim ento de suas a ções ,
Esta d ir e t r iz  requer que o SEBRAE/PR passe a:
a) c u lt iv a r  f o r t e  lig a çã o  com en tid ad es  de rep resen tação  
e apoio  em presaria l, montando p a rce r ia s  in te r a t iv a s ,  s e ja :  no 
atendimento às suas n ecess id a d es e r e iv in d ic a ç õ e s ;  como p r in ­
c ip a is  ca n a is  de d is t r ib u iç ã o ;  como co -e x e c u to r e s  de p r o je to s  
con ven iados, preservando os  padrões de q u a lid a d e ;
b) u t i l i z a r  em la rg a  e s ca la  a t e r c e ir iz a ç ã o  como e s t r a ­
t é g ia  de expansão de capacidade de atendim ento a través de en­
tid a d es  de en s in o , pesqu isa , t e c n o lo g ia  e co n su lto re s  espe­
c ia l iz a d o s ,  numa re la çã o  duradoura e de ganhos mútuos, p re ­
servando os  padrões de qualidade do SEBRAE/PR;
c )  manter p rocesso  de com unicação a b e rto , de in f lu e n c ia -  
ção m u lt id ir e c io n a l e con tin u a  com os C on se lh e iros  e , era espe­
c i a l ,  com o SEBRAE/Nacional, re sp e ita n d o  suas d i r e t r i z e s ;
d) d e lim ita r  o campo de ação aos esp aços d e f in id o s  pe lo  
e s ta tu to  e não ocupados, ev itan do so b re p o s iç õ e s  e a con corrên ­
c ia  de mercado com ou tra s  empresas ou en tid a d es da in ic ia t iv a  
privada ;
e) e s ta b e le ce r  p a rce r ia s  e s t r a té g ic a s  com médias e gran­
des empresas em ações con ju n tas que b en efic ia m  às MPEs.
6 .2  O SEBRAE/PR p a r t ic ip a r á  e in f lu e n c ia r á  ativam ente,nu­
ma postu ra  permanente de co la b ora çã o  e in ov a çã o , no p rocesso  de 
a g lu tin a çã o  de e s fo r ç o s  para in te g r a r , con seg u ir  q u a lidade , ex ­
c e lê n c ia  e m aior p rod u tiv id ad e  do Sistem a SEBRAE, v isa n d o a sua 
con so lid a çã o  in s t i t u c io n a l .
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7. DIRETRIZES SOBRE PRODUTOS E SERVIÇOS
7 .1  O SEBRAE/PR te rá  uma gama de produtos e s e r v iç o s :
a), coeren tes  com a busca da modernidade e co m p e tit iv id a ­
de das MPEs;
b). que correspondam à imagem de p r a t ic id a d e , s im p lic id a ­
de, e fe t iv id a d e  e p e r fe it a  adequação às c a r a c t e r ís t i c a s  das MPEs;
c), cen trados nas áreas de re su lta d o  onde estã o  l o c a l i z a ­
das as m aiores oportun idades e ameaças para o sucesso das MPEs;
d), inovadores e /ou  que não estejam  d is p o n ív e is  para as
MPEs;
e) que gerem sempre s i g n i f i c a t iv a  c o n tr ib u iç ã o  a d ic io n a l 
e grande impacto nos r e s u lta d o s ;
f )  que auxiliem  as MPEs a se tornarem  a u t o -s u f ic ie n te s  e 
capazes de produ zir produtos e s e r v iç o s  de q u a lid a d e , com ex ce ­
lê n c ia  no atendim ento, a p reços  c o m p e tit iv o s ;
g ) que p o s s ib i l ite m  a n á lis e  das MPEs sob v is ã o  h o l i s t i c a ,  
in c lu s iv e  da sua in serçã o  na ca d e ia  p rod u tiv a ;
7 .2  0 SEBRAE/PR g a ra n tirá  a qu a lidade t o t a l  dos p ro d u tos / 
s e r v iç o s  em toda a extensão do seu p ro ce s s o , quer sejam execu ta ­
dos por co n su lto re s  p rõ p r io s  ou t e r c e i r o s :
a) pela  co e rê n c ia  en tre  e x p e cta t iv a s  cr ia d a s  no c l ie n t e  e 
r e s p e c t iv o s  re su lta d os  p rop orc ion a d os , in c lu s iv e  a v a lia d os  por 
in d ica d o res  p re d e fin id o s ;
b) desde c a r a c t e r ís t i c a s ,  conteúdo b á s ic o , apresen tação , 
d iv u lg a çã o , atendim ento, am biente, in fr a -e s t r u tu r a , m etodolog ia  
a tê  execução;
c) usando os  instrum entos b á s ic o s  de p esq u isa , p la n e ja ­
mento, d e f in iç ã o ,  desen volv im en to , a tu a liz a ç ã o , execu ção , ava­
l ia ç ã o ,  c o n tro le  e c o r re çã o ;
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d)_ modernizando e inovando continuam ente as form as e m eios 
de execução dos p r o d u to s /s e r v iç o s  p e la  a q u is içã o  e uso de in s ­
trum entos, m a teria is  d id á t ic o s  e de apoio  de ú ltim a g era çã o .
7 .3  0 SEBRAE/PR manterá p r o d u to s /s e r v iç o s  que incentivem  
o surgim ento de em preendedores, a c r ia çã o  de novas em presas, e 
p rop orcion a n d o-lh es  maior poder de com p etitiv id a d e  e sobrevivên ­
c ia .
7.4 0 SEBRAE/PR atuará cora duas verten tes  b á s ica s :
a) p r o d u to s /s e rv iç o s  para s e n s ib i l iz a ç ã o  e in form ação,de  
ráp ido  atendimento e grandes quantidades de r e a liz a ç õ e s  com uso 
in te n s iv o  de instrum entos de m a s s ifica çã o ;
b) p r o d u to s /s e r v iç o s  de ca p a c ita çã o  com m aior con cen tra ­
ção de tempo e conteúdo em menor quantidade de r e a l iz a ç õ e s .
8. DIRETRIZES SOBRE IMAGEM E REPRESENTATIVIDADE
8 .1  0 SEBRAE/PR co n so lid a rá  sua imagem de en tidade au tô­
noma, d i r ig id a  p e la  in i c ia t iv a  p riva d a , de vanguarda, bem admi­
n is tra d a , p a rce ira  das MPEs, associan do a e s ta :
-  o b e d iê n c ia  às l e i s ;
-  r e s p e ito  aos bons costum es e à comunidade;
-  a p r á t ic a  e fe t iv a  da é t i c a  p r o f is s io n a l  e em p resa ria l;
-  a qualidade t o t a l ;
-  sa tis fa çã o  dos c lie n te s  e
-  a v a lo r iz a çã o  e o reconhecim ento dos seus re cu rso s  hu­
manos.
8 .2  0 SEBRAE/PR buscará constantem ente um relacionam ento 
duradouro ju n to  às p r in c ip a is  en tid ad es p ú b lica s  e privadas no 
Estado, assegurando presença e r e s p e it o  e fe t iv o  p e la  causa das 
MPEs e p e la  nossa org a n iza çã o .
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9. DIRETRIZES SOBRE. COMUNICAÇÃO
9.1 O SEBRAE/PR manterá postu ra  a g ress iv a  em todas as 
áreas da comunicação visando tornar suas a ções  con h ecidas e a - 
c e s s lv e is  às -MPEs, para ta n to :
a), executará  ações de m arketing in s t i t u c io n a l  o b je t iv a n ­
do assegurar o conhecim ento e o reconhecim ento do SEBRAE/PR, e 
s istem atizan do in ten so  traba lh o  de r e la ç õ e s  p ú b lica s  ju n to  aos 
form adores de op in iã o  nos m eios em presaria l e p o l í t i c o ,  com d es ­
taque para a imprensa;
b) u t i l i z a r á  a propaganda e p u b lic id a d e , estim ulando a 
demanda espontânea de p r o d u to s /s e r v iç o s , reduzindo os  e s fo r ç o s  
de venda e a tin g in do  um maior número de c l ie n t e s  p o te n c ia is ;
c )  e n fa t iz a r á  a d ivu lg a çã o  de mensagens sobre as r e a l i ­
za ções , os  re s u lta d o s  o b t id o s , os p r o d u to s /s e r v iç o s  o fe r e c id o s ,  
os depoim entos de c l ie n t e s  e l id e ra n ç a s , como forma de c o n s o l i ­
dar a imagem d ese ja d a ;
d) adotará um plano in tegrado  de com unicação, v isan do a 
maior p rod u tiv id a d e  dos re cu rso s  a p lica d o s  e resp e ita n d o  as r e a ­
lid a d e s  r e g io n a is .
10. DIRETRIZES SOBRE COMERCIALIZAÇÃO/DISTRIBUIÇÃO
10.1  O SEBRAE/PR u t i l i z a  como p r in c ip a l  can a l de d i s t r i ­
bu ição as en tid ades de rep resen ta çã o  da c la s s e  em p re sa r ia l, como 
S in d ica to s  e A s so c ia çõ e s , in c lu s iv e  nas p a rce r ia s  para in s t a la ­
ção de p ostos  avançados.
Para is s o  te rá  que s is te m a tiz a r  e norm atizar a d i s t r i ­
buição e o atendim ento f e i t o  por t e r c e i r o s ,  de forma a assegu­
rar o padrão de qu alidade do SEBRAE/PR,
10 .2  O SEBRAE/PR manterá cobran ça , com p reços  u n if ic a d o s  
em tod o  o Estado, mesmo que s im b ó lica , para a m aioria  dos s e r ­
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v iç o s  p resta d os , para v a lo r iz a r  o que ê f e i t o  e buscar a g era ­
ção de. con tra p a rtid a  de. r e c u r s o s .
11. DIRETRIZES SOBRE. FINANÇAS E INFRA-ESTRUTURA
11.1 O SEBRAE/PR assegurará re c u r s o s  orçam en tários que 
v ia b iliz e m  os in vestim en tos n e ce ss á r io s  à manutenção, am plia­
ção das a t iv id a d e s  e m odernização da in fr a -e s t r u tu r a , para tan­
to  :
a) buscará continuam ente co n tra p a rt id a s  f in a n c e ir a s ;
b) manterá ura fundo de re se rv a  de c a ix a , v isan do  a sua 
e s ta b il id a d e .
Seus s e r v iç o s  são:
Balcão SEBRAE -  Acesso rá p id o  e seguro a in form a ções . Res­
postas e o r ie n ta ç õ e s  para as mais v a r ia d a s  in dagações . As con ­
su lta s  podem ser f e i t a s  pessoalm ente em qualquer um dos pontos 
de atendimento no Estado ou por t e le fo n e ,  fa x  ou c a r ta . Acesso 
a p u b lica çõ e s  para co n su lta  na B ib l io t e c a  e na V id eoteca  da Pe­
quena Empresa ou a través da a q u is içã o  de Manuais T é cn ico s .A ce s ­
so a in form ações do Banco de Dados, m atéria -prim a u t i l i z a d a ,r e ­
síduos in d u s tr ia is ,  capacidade in s ta la d a  e p o te n c ia l  de consu­
mo .
Caravanas -  Caravanas T écn icas são v i s i t a s  a empresas e 
ex p os içõ es  para o b te r  novas te c n o lo g ia s  e so lu çõ e s  de qualidade 
e p rod u tiv id a d e . As Caravanas C om erciais são v i s i t a s  a f e i r a s ,  
sa lões  de n e g ó c io s , grandes fo rn e ce d o re s , com pradores e cen ­
t r a is  de compra e venda. Fomentam novos n e g ó c io s , ampliara mer­
cados e acessam in form ações , m étodos in ovadores e a lte rn a t iv a s  
de co m e rc ia liz a çã o .
D esenvolvim ento do M u nicíp io  -  Apoia té c n ic a  e in s t i t u -
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cionalm ente. as, in i c ia t iv a s  dos. pequenos e m édios m u n icíp ios  na 
promoção de. ações, de desenvolv im ento econôm ico, gera  novas em­
p resa s , empregos., m aior produção e renda.
Incubadora Em presarial -  Estim ula a c r ia çã o  de empresas. 
Forma em preendedores gerencia lm en te  e f ic a z e s  e co m p e tit iv o s . 
R ea liza  era p a rce r ia  com a P r e fe itu r a , é uma p roposta  con cre ta  
para o desenvolv im ento econôm ico e s o c ia l  do m u n ic íp io . Apoia 
na se le çã o  das em presas/em preendedores, d e f in iç ã o  das in s t a la ­
çõ e s  f í s i c a s ,  o r ien ta çã o  t é c n ic a ,  treinam ento e c o n s u lto r ia  in­
d iv id u a liz a d a .
In form atização -  R esultado da p a rce r ia  de dozè en tid a d es , 
o Programa Estadual de In form atização  acessa  às m icro e peque­
nas empresas a t e c n o lo g ia  de in fo rm á tica , promove m elh orias nos 
p ro ce sso s  de com erc ia liza çã o  e atendim ento dos fo rn e ce d o re s  do 
s e to r , c r ia  con d ições  de am pliação do m ercado, desen volve  con ­
teúdos té c n ic o s  para e d ito ra çã o  e r e a l i z a  trein am entos, seminá­
r io s  e ev en tos . 0 INFORMATIZE, in teg ra n te  do programa, é um 
evento m ú ltip lo  que reúne fo rn e ce d o re s  e consum idores de in f o r ­
m ática  em Sem inários. A presentações de SOFTWARE e Show-room s i ­
m ultâneos.
In ic ia ç ã o  Em presarial -  A u x ilia  a form ação de novos em­
preen dedores. In c lu i treinam ento, e la b ora çã o  de estudos de v ia ­
b il id a d e  econôm ica e c o n s u lto r ia  para o r ie n ta çã o  do Plano de Ne­
g ó c io  .
O rganização de F e ira s  -  Estim ula e a ssessora  os  o rg a n is a - 
dores de f e i r a s  l o c a i s  para promover even tos que levem ã melho­
r ia  das con d ições  de mercado no m u n ic íp io . In tegra  as empresas 
com seus c l ie n t e s  na p ró p r ia  comunidade.
P a rt ic ip a çã o  em F e ira s  -  In cen tiv a  e f a c i l i t a  a p a r t i c i -
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pação da m icro e pequena empresa em f e i r a s  r e g io n a is , n a c io ­
n a is  e  in te rn a c io n a is  em espaços de p a r t ic ip a ç ã o  c o le t iv a  e 
áreas in d iv id u a is  su b sid ia d a s . C ria  oportun idades de con ta ­
to  entre, vendedores e com pradores com o r ie n ta çã o  té c n ic a .
Sem inários, Encontros e P a le s tra s  -  O pin iões e debates 
de e s p e c ia l is t a s  e em presários. A presenta as grandes ques­
tões  e os  novos paradigmas m undiais, a lerta n d o  para a n eces­
sidade de mudança da cu ltu ra  em p resa ria l.
T e r c e ir iz a ç ã o -  A sse sso r ia  a grande empresa na d e f i n i ­
ção das áreas a t e r c e ir i z a r  e na e la b ora çã o  do p r o je to  de 
t e r c e ir iz a ç ã o ,  in c lu s iv e  tre in an do fu n c io n á r io s  que se t o r ­
nam fo rn e ce d o re s ; desenvolve as m icro e pequenas empresas pa­
ra serem forn eced ora s  e f i c i e n t e s  e co m p e tit iv a s .
Treinamento com C on su ltor ia  -  Após o tre in am en to , um 
co n s u lto r  dá atendim ento in d iv id u a liz a d o . Com o d i r i g e n t e , i -  
d e n t i f i c a  n ecessidades e oportu n idades da empresa, a v a lia  a 
a p lic a b il id a d e  das té cn ica s  m in istra d a s e a u x il ia  no p la n e ja ­
mento e execução das mudanças.
Treinam entos para D ir ig en tes  -  Transferem  t é c n ic a s ,e x ­
p e r iê n c ia s  e te o r ia s  sobre os p r in c ip a is  temas de in te r e s s e  
das m icro e pequenas em presas, como q u a lid a d e , p ro d u tiv id a ­
de, g e rê n c ia , m arketing/vendas cu s to s  e f in a n ça s . Auxiliam  
na in corp ora çã o  de té cn ica s  e t e o r ia s  já  experim entadas em 
busca da com p etitiv id a d e .
Esta in s t it u iç ã o  compromissada caminha com m uita cren ­
ça e com a en erg ia  de uma empresa que quer ser vencedora  em 
sua nobre m issão de a lavancar o segmento dos pequenos negó­
c i o s .
Ao se propor a exceder as e x p e c ta t iv a s  de seus c l i e n -
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tes., e ao e n fa t iz a r  a t e r c e ir iz a ç ã o  e a p a rce r ia  como su portes 
fundamentais, ao desenvolv im ento de suas a çõ e s , o SEBRAE/PR a s ­
sume um grande, d e s a f io .  0 d e s a f io  de. também su perar-se  e ven ­
ce r  as. b a rre ira s  rumo ã qualidade t o t a l ,  com re cu rso s  humanos 
q u a li f ic a d o s  e comprometidos com a s a t is fa ç ã o  t o t a l  de c l ie n t e .
Esta ê sua r o t a .  A f in a l ,  estão  em jo g o  a m odernização e 
a com p etitiv id a d e  da M icro e Pequena Empresa, a fo r ç a  s o c ia l  
da econom ia, o grande c l ie n t e  do Sistem a SEBRAE.
2 .3 .2  S ín tese
D eve-se r e g is t r a r  que para o pequeno em presário novas a l ­
te rn a t iv a s  e novas esperanças se abrem no campo da educação não 
-fo rm a l, v isa n d o , sobretu d o , ao seu bem -estar. É p r e c is o  não se 
esqu ecer que a trás do tra ba lh o  se en con tra  o p r o f is s io n a l  e que 
o desenvolv im ento econôm ico do p a is  pouco v a le rá  se não c o n t r i ­
bu ir para o crescim en to  do cidadão  no campo do saber e na me­
lh o r ia  de con d ições  de v id a .
Para t a l ,  o pequeno em presário n e c e s s ita  d isp o r  de prá ­
t ic a s  n ã o-form a is para seu crescim en to  p r o f i s s i o n a l .  Além d i s ­
so , estão  d e s c r it o s  exemplos de in s ig h ts  de pequenos empre­
s á r io s  que conquistaram  uma c o n s c iê n c ia  c r i t i c a  e a capacidade 
de lid e r a n ç a , assim como a d e s c r iç ã o  deta lh ada  de uma i n s t i t u i ­
ção compromissada com e s te s  em p resá rios : o SEBRAE.
2.4 Como D everia  ser o Comportamento dos Pequenos Em presários 
em R elação à sua Equipe.
V is to  como um ser em p ro ce s s o , crescen d o  e se d e se n v o l-
138
vendo, o homem ê processualm ente o r ie n ta d o . C a ra c te r iz a -s e  pe­
lo  dinamismo e p e la  re sp o n sa b ilid a d e  da mudança, in te r e s s a -s e  
p e lo  passado em suas r e la ç õ e s  com o presente, e o fu tu ro . Suas 
en erg ia s  não se d ispersam , mas se canalizam  cr ia tiva m en te  pa­
ra  operar m o d ifica çõ e s  no conhecim ento, na in s t i t u iç ã o  e na 
pessoa , ocu pa-se  com o é t i c o  e não se estagna no acúmulo de 
asp ectos  não s i g n i f i c a t iv o s  da v id a . Vê a f in a l id a d e  do que 
p la n e ja  por s i  mesmo e en fren ta  a tensão e o d e s e q u i l íb r io ,co ­
mo p recu rsores  de novas m odalidades de orga n iza çã o  e de novos 
sonhos e esperan ças.
Os agentes da e s c o la  a través da educação form al como tam­
bém por meio das p r á t ic a s  n ã o-form ais da educação devem p reo ­
cu p a r-se  em form ar para a r e s p o n s a b ilid a d e , p rop ic ia n d o  co n d i­
ções  para que os in d iv íd u os  saibam e desejem  assumir o com­
prom isso do seu p ró p r io  crescim en to  e dos que o rodeiam , in ­
c lu s iv e  seus educadores. A s a t is fa ç ã o  que naturalm ente r e s u l ­
ta  d e s te  envolvim ento harmonioso no p ro cesso  de crescim en ­
to de uns e o u tr o s , e s tá  su fic ien tem en te  documentada na l i t e ­
ratu ra  da educação permanente e na e x p e r iê n c ia  da v id a .
Numa v is ã o  p ro ce ssu a l do homem, p od e -se  d is t in g u ir  o i t o  
p ro cesso s  fundam entais que, en fa tica m en te , n ecessitam  ser in ­
corporados ao planejam ento de uma p r á t ic a  ed u ca tiv a  não-form al 
no caso para o pequeno em presário, como p r io r id a d e  p e rce b e r , 
com unicar, amar, con h ecer, tomar d e c is õ e s ,  e s tru tu ra r , c r ia r ,  
a v a l ia r .
Ura breve com entário sobre cada um d e le s ,  parece  ser ne­
ce s s á r io  para d esp erta r  nos agentes e d u ca c io n a is , sejam e s t e s :  
o pedagogo, o p r o fe s s o r ,  o in s t r u t o r ,  e t c . ,  inúmeras r e f le x õ e s
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que venham in sp ira r  ura planejam ento mais humanizado do p rogra ­
ma de treinam ento do curso de desenvolv im ento e de ou tra s  a t i ­
v id a d es  nesse  se n tid o .
A maneira como as, p essoa s  percebem , o que e porque per­
cebem d este  ou daquele modo, merece e s p e c ia l  atenção por parte 
das in s t i t u iç õ e s  e s c o la r e s  e en tid ad es em presaria is  que p ro p i­
ciam o desenvolvim ento dos pequenos em presários , a fim  de a ju ­
dar a cada in d iv íd u o  a ver o mundo sem d is t o r ç õ e s  e ca p ta r t o ­
da a r iq u eza  que e le  contém, ainda que in v i s í v e l .  As cr ia n ça s  
e os a d u lto s , trazem à s a la -d e -a u la , semelhanças e d i fe r e n ç a s , 
p roven ien tes  do seu meio sô c io -e con ôm ico  e de suas experiên cias 
p e r t in e n te s . 0 m icro -em presário  não e s tá  ainda preparado, p re ­
c is a  d esen v o lv er  essas p ercep ções  para o b te r  ê x it o  p essoa l e 
grupai em sua org a n iza çã o .
P ercepção, p rocesso  de o rg a n iz a r  e in te r p r e ta r  as sensa­
ções  que o organism o receb e  dos estím u los  e x te r io r e s  e in t e ­
r i o r e s ,  é base para ou tra s  fu n ções  humanas e m elhora, à medida 
era que ê e x e rc ita d a .
0 homem ten ta  ser com preendido; quer t e r  c e r te z a  de se 
haver comunicado claram ente. F a la r , e s c r e v e r , ca n ta r , o r a r ,e x -  
p re s sa r -se  por g e s to s  ou fa z e r  uso adequado do s i l ê n c io ,  são 
h a b ilid a d es  que, d esen v o lv id a s  na sua p le n itu d e , garantem ao 
homem a capacidade in ex orá v e l de poder com partilh ar seus s ig ­
n i f ic a d o s  p e s s o a is .
Embora ultimam ente mais preocupada com a com unicação, a 
pequena empresa ainda e n fa t iz a  no p ro ce sso  o s  sím bolos e a l i n ­
guagem, e não os in d iv íd u o s , Para entender a pessoa  que fa la  
não ê su fic ien tem en te  compreender suas p a la v ra s , mas também seu
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pens.ara.ento e. sua m otivação . E no p ro ce sso  da com unicação o 
agente e. o r e c e p to r  são igualmente, im portan tes, porque a men­
sagem só se com pleta na sua a ss im ila çã o  co n sc ie n te . Ê p re c is o  
que a pequena empresa pen etre  m ais profundamente o fenômeno da 
com unicação, que não só é o que se ou ve, o que se lê  ou o que 
se v ê , mas é mensagem. Ê. p r e c is o  compreender o que não se pen­
sa nem se d iz  fa c ilm e n te . I s t o  ê o que d ev eria  n ortear a f o r ­
mação do homem desde a in fâ n c ia  até  a v id a  de a d u lto , para que 
e s te  e s t e ja  m elhor preparado para sua con v iv ên cia  com os  gru ­
pos de tra b a lh o , prin cipa lm en te  na pequena empresa.
Amar, v a i  além da sim ples a c e ita ç ã o , ê uma e x p e r iê n c ia  
mutuamente recom pesadora, uma c o -r e s p o s ta  em que a in te g r id a ­
de e a lib erd a d e  in d iv id u a is  são re sp e ita d a s  por ambas as par­
te s  en v o lv id a s  no p ro ce s so . 0 amor é um fenômeno t o t a l ,  f o c a ­
liz a d o  prim ariam ente nas qu a lida des in t e r io r e s  e en volve  a e s ­
p é c ie  de in te r e s s e  que nada pede era t r o c a .  Não se d esgasta  
com o uso mas aumenta cora e le ;  d i s t r ib u i r  a fe to  a m uitos não 
dim inui a in ten sid ad e  do amor. S u posições e id é ia s  p recon ce ­
b idas devem ser p osta s  de lado para que se possa v erd a d e ira ­
mente compreender a v id a  in t e r io r  do o u tr o . Com base n estes  
fundamentos o pequeno em presário te rá  chance de se d esen v o l­
ver e "d e se n v o lv er  ou tros  que e stã o  sob sua adm in istração.
A capacidade de amar c re s ce  na medida era que aumentara a 
estim a e a a u to -co n fia n ça  dos in d iv íd u o s . Que oportun idades 
têm os pequenos em presários de re ce b e r  e dar a fe iç ã o ?  Quanto 
mais s a t is fa t ó r ia s  forem  as r e la ç õ e s  que e s te s  experimentam 
no âmbito da empresa, m aior será  a sua capacidade de r e l a c i o ­
namento com uma grande varied a d e  de p e s so a s , a té  mesmo no âm­
b ito  mundial ou na comunidade em que vivem .
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A pequena empresa t r iu n fa  se en sin a  aos traba lh adores ne­
la  e n v o lv id o s , como encontrar o o u tro  no n lv e l  que tenha s ig ­
n i f ic a d o  para e la  e para tod os  do grupo.
Para podex pensar, c r ia r ,  p ro d u z ir , o in d iv íd u o  p r e c is a  
t e r  a sua d is p o s içã o  recu rsos  que favoreçam  a s a t is fa ç ã o  de 
sua cu r io s id a d e  em conhecer o ambiente que o r o d e ia . A cre s ce n ­
te  su b d iv isã o  e fragm entação do campo do conhecim ento que se 
r e fe r e  à pequena empresa, vera tornando cada vez mais d i f í c i l  o 
a cesso  e o dom ínio d es te  conhecim ento, bem como a in te r re la çã o  
en tre  os  membros da pequena em presa, d i f i c u l t a n d o ,  também, a 
com unicação en tre  os e s p e c ia l i s t a s .  Por ou tro  la d o , a m aior par­
te  dos conteúdos program ãticos que o pequeno em presário n eces ­
s i t a  conhecer são de natureza in t e r d i s c ip l in a r , tornando o d e­
senvolvim ento do em presário, t a r e fa  cada vez mais d i f í c i l .
Conhecer ê um p rocesso  v i t a l ,  a t iv o ,  e o re su lta d o  de uma 
transform ação con tin u a  da e x p e r iê n c ia  e e s tá  estre ita m en te  l i ­
gado ao p rocesso  de pensar. Sua f in a l id a d e  ú ltim a  ê a harmonia 
do homem com o seu p róp r io  eu e com as id é ia s  que re ce b e .
0 pequeno em presário estim ulado p e la s  n ecessidades da em­
presa v a i aumentando sua cu r io s id a d e , na medida em que v a i pas­
sando de uma a tiv id a d e  a ou tra  e tornando sua sede de co n h e c i­
mento in s a c iá v e l .
0 desenvolvim ento do pequeno em presário pressupõe fu n ­
ções  humanas que acionam um grande número de re cu rso s  humanos 
para o que a tomada de d e c is õ e s  ê im p re s c in d ív e l, porque as 
con seqüên cias podem te r  ca rá te r  mais ou menos duradouro, e n v o l­
vem m uitas pessoas e podem ser ir r e v o g á v e is ,  0 p ro cesso  de t o ­
mada de d e c is õ e s  p r e c is a  ser estudado e reexam inado para que 
os pequenos em presários aprendam a a v a l ia r  a qu a lidade de uma
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d e c is ã o . 0 envolvim ento no tra ba lh o  d iá r io  e a preocupação de 
lev a r  a cabo muitas, ta r e fa s  fazem com que as pessoas, decidam , 
sem con sid era r  as con seqü ên cias dessas d e c is õ e s  e sem p e rce ­
ber o b e n e f ic io  ou o m a le f íc io  que pode su rg ir  de d e c is õ e s  bem 
ou mal ponderadas, a fetando tan to  quem d e c id e , como os ou tros 
en v o lv id os  no p ro ce sso .
Para o ê x it o  d esta  a tiv id a d e  uma das e s t r a té g ia s  ê a 
h a b ilid a d e  de a n a lis a r , que ê de extrema im portância  para a 
tomada de d e c is õ e s  e ê in d isp en sá ve l saber que in form ações são 
e s s e n c ia is  e qua is são s u p e r f ic ia is  para o problema em fo c o .  
Convém p o is ,  p r o p ic ia r  nas p r á t ic a s  ed u ca tiv a s  do pequeno em­
p r e s á r io , s itu a çõ e s  que promovam e x p e r iê n c ia s  d ir e ta s  na toma­
da de d e c is õ e s ; como por exem plo, fa z e r  a a n á lis e  de a sp ectos  
re la c ion a d os  a p r io r id a d e  que dizem r e s p e it o  a ta r e fa s  de com­
p e t içã o  na eq u ip e . Nessas op ortu n id a d es , devem ser d is c u t id o s  
e co n sc ie n t iz a d o s  os  c o n c e ito s  de e s c o lh a , re sp on sa b ilid a d e  e 
lib e rd a d e .
Ê quase sempre mais im portante m ostrar ao pequeno empre­
sá r io  o p rocesso  p e lo  qual foram form ulados o s  p lanos e e s ­
quemas para o desenvolvim ento do p ro d u to , que o produto em s i  
mesmo. É p r e c is o  saber como e s tru tu ra r  um produto e /ou  um s e r ­
v iç o .
Não se pode esp erar de uma pessoa  uma grande s ín te se  cria­
t iv a  se e la  não aprendeu a com binar id é ia s  mais sim ples e me­
nos im portantes, a d esen v o lv er  novas c a te g o r ia s  e a saber quan­
do as an tiga s já  não são mais a p rop ria d a s. S ob retu d o ,será  im­
portan te  que os em presários aprendam como surgiram  os sistem as 
re la c io n a d o s  com o comportamento humano p e sso a l e grupai e c o ­
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mo uma pessoa pode g a ra n tir  e p ro te g e r  sua in d iv id u a lid a d e  e 
ao mesmo tempo que. se conforma d iscip lin a d a m en te  com um s i s ­
tema s o c ia l .
Uma aprendizagem fundamental para o s  em presários,n o  p ro ­
cesso  de estru tu ra çã o  do grupo, será  a de manter r e g is t r o s  das 
novas r e la ç õ e s  observadas, e d e p o is  de c e r to  tempo, i d e n t i f i ­
car todas as d e sco b e rta s  que fizera m  sobre  s i  mesmos, na ten ­
t a t iv a  de s is tem a tiza r  e c o n c lu ir  elem entos a té  então não i -  
d en ü fiça d os  e r e la c io n a d o s . Assim , a estru tu ra çã o  pode con­
t r ib u ir  para a co e rê n c ia  e a org a n iza çã o  da v id a  da p essoa ; 
e la  tem in i c i o  quando o em presário f o r  capaz de c l a s s i f i c a r  
e c a te g o r iz a r  as prim eiras im pressões do grupo e v a i a d q u ir in ­
d o ,ã  p roporção  que os  in d iv íd u os  reagem, uma c e r ta  to ta lid a d e  
que dá s ig n i f ic a d o  ã v id a  p r o f i s s i o n a l .
Ê mais f á c i l  e mais cômodo l id a r  com h á b ito s  de adapta­
ção e ajustam ento do que com comportamentos dinâm icos que in o ­
vam e criam . Ê p r e c is o  estim u la r o homem a usar sua ca p a cid a ­
de de pensar liv rem en te , a fim  de c r ia r  e p rod u zir  id é ia s  r e ­
leva n tes  ao ambiente e à época em que vivem . A c r ia t iv id a d e  ê 
um p ro ce sso  t o t a l ,  que v a i desde a concepção de uma id é ia  até 
seu produto com pleto , quando, para i s s o ,  en volve  a to ta lid a d e  
das p essoa s , suas h a b ilid a d e s  c o g n it iv a s ,  suas em oções, seus 
p r in c íp io s  m ora is, e s p ir i t u a is  e sua p a r t ic ip a ç ã o .
Gs pequenos em presários devem te r  p resen te  que para me­
lh o ra r  a v id a  das p e sso a s , p riva d a s de vantagens m a te r ia is  e 
s o c ia i s ,  e stá  também em le v á - la s  a en con tra r s i g n i f i c a d o e p r o ­
p ó s it o s  na sua v id a , id e n t if ic a n d o  os  a sp ectos  em que podem 
r e a l iz a r  c o n tr ib u iç õ e s  c r ia t iv a s  e p a r t ic ip a t iv a s ,  i s t o  é ,qu e 
sign ifiq u em  a lgo para os  o u tr o s .
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Por ou tro  la d o , ê e s s e n c ia l  que o medo do e rro  não b lo ­
queie  o processocr^j a t iv o ; o s  em presários necessitam  a d q u ir ir  
con fia n ça  na sua p róp r ia  in i c ia t i v a  e a c r e d ita r  que a lgo  que 
h o je  pareça  e r r o , não o será  m ais ta rd e  quando houver clim a 
p r o p ic io  a a ss im ila ção  daquela id é ia .
A esperança de preservar no homem o seu ca rá ter  de hu­
mano repou sa , em grande p a r te , na m aneira p e la  qual e le  usa o 
seu p o te n c ia l  de c r ia t iv id a d e .
0 desenvolvim ento do pequeno em presário requer a educa­
ção  de sua vontade ju n to  com o in t e l e c t o .  P o is , o in d iv id u o  
aqui é con sid erado como pessoa  t o t a l .  As qu a lidades in t e le c  -  
tu a is ,  em ocionais e v o l i t i v a s  se acham de t a l  modo e n tr e la ç a ­
das e assim ser tra tadas sim ultaneam ente. Para i s s o ,  ê n eces ­
sá r io  que os a sp ectos  de educação também atuem em harmonia, e 
p lanejando oportun idades para um desenvolv im en to humano co e ­
ren te  e estim ulante daquelas ca p a cid a d es , a va lian do  e s te  de 
forma a p reserv a r , e não b loq u ea r , as capacidad es m encionadas.
É e s s e n c ia l ,  no p rocesso  de a v a lia ç ã o , e n co ra ja r  os em­
p re s á r io s  a r e f le t ir e m  sobre a sua p ró p r ia  v id a  e a dos seus 
empregados, seu s ig n if ic a d o  e as mudanças que se fazem n eces­
s á r ia s , d is tin g u in d o  o que podem, desejam  ou devem r e a l iz a r .  
Paralelam ente ao seu crescim en to  in d iv id u a l ,  o em presário e ­
x e r c i t a  assim , o r e s p e it o  p e lo  conhecim ento, p e la s  id é ia s  e 
a sp ira çõ es  dos o u tr o s , na co n v icçã o  de que ninguém pode v i ­
ver independentemente de seu próxim o. I s t o  ê a v erd a d e ira  
p a r t ic ip a ç ã o , abertura  para a c o n tr ib u iç ã o  de to d o s . Esta 
a titu d e  gera  o r e s p e it o  p e la  p a r t ic ip a ç ã o  do o u tr o , bem como 
o in te r e s s e  em tra b a lh a r in te r d is c ip l in a r m e n te .
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Apesar de  in ic ia d o s , na form ação de m u itos v a lo r e s , os 
em presários não têm oportunidade de r e f l e t i r  sohre e le s  e con­
s o l id á - lo s -  A va lia ção  é essen cia lm en te  um p rocesso  c e n t r a l i ­
zado em v a lo r e s .
Tão im portante quanto a v a lia r  bem os o u tr o s , é saber se 
a v a lia r  e , n este  p ro ce s so , tem c a p i t a l  im portância  o exemplo 
do p ró p r io  pequeno em presário . É prin cip a lm en te  observando e 
re cr ia n d o  procedim entos e c r i t é r i o s  de a v a lia çã o  até u t i l i z a ­
dos p e lo s  ou tros  em la b o r a t ó r io ,  que o pequeno em presário pas­
sará a a v a lia r . Ê im p ossíve l m edir o profundo s ig n if ic a d o  do 
a lcan ce  dessa  re sp o n sa b ilid a d e .
É im portante que os  pequenos em presários criem  um am­
b ien te  para e le s  p ró p r io s  e para os membros de sua eq u ip e , e 
que e le s  tenham a oportun idade de v iv e n c ia r  plenamente os s ig ­
n i f ic a d o s  de p e rce b e r , com unicar, amar, con h ecer , tomar d e c i ­
sõ e s , e s tru tu ra r , c r ia r  e a v a lia r  as ações d esen v o lv id a s  em 
suas em presas.
2 .4 .1  I lu s t r a ç õ e s  R eais do Comportamento dos Pequenos Empre­
s á r io s  em R elação ã sua Equipe.
Estas i lu s t r a ç õ e s  só  se tornaram p o s s ív e is  após a p ro ­
messa de re se rv a r  s ig ilo sa m en te  o nome das t r ê s  pequenas em­
p resa s .
Para t a l ,  e de acordo cora a l i t e r a t u r a  e s p e c ia liz a d a , 
pode-se  d esta ca r  a segu in te  c i ta ç ã o  para j u s t i f i c a r  o expos­
to  anteriorm en te :
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"A é t i c a  ( . . . .  )_ determina o con junto  de 
normas que devem ser  seguidas na condu­
ta  do homem. ( . . . )  A é t i c a  in te g ra  a 
v id a  s o c ia l  e c o n s t i tu i ,  um dos elemen­
to s  de con v iv ên c ia  en tre  os  homens.Sem 
o r e s p e it o  r e c ip r o c o ,  sem o cumprimen­
to  de normas nobres: e de in te r e s s e  g e ­
r a l ,  não pode haver harmonia s o c i a l ,  e 
os  homens se tornam p io r e s  do que < as 
f e r a s .  Realmente, sem a é t i c a ,  sem a 
r e a l iz a ç ã o  dos d everes  que competem a 
cada um, a con v iv ên c ia  humana se r ia in s -  
tá v e l  e f i c a r i a  sob o im pério da d e s ­
le a ld a d e ,  da d e s co n f ia n ça  mütuayia con­
co rrê n c ia  enganosa e fa lh a .  É a é t i c a  
que d i g n i f i c a  o homem e dâ e s t a b i l i d a ­
de , harmonia à c o n v iv ê n c ia  s o c i a l " .  
(GONÇALVES, 1 9 6 6 :10 8 ).
A s e g u ir ,  decrevera-se as pequenas empresas de cada s e to r .
a) No Setor Primário da Economia
No s e to r  prim ário  da economia a d o ta -se  para estudo uma 
empresa a g r íc o la  que é uma pequena chácara cu ja  produção p re ­
dominante ê de ervas arom áticas.
Esta chácara possue t r ê s  a lq u e ir e s  de t e r r a  plantada.As 
ervas arom áticas são vendidas para re s ta u ra n te s  v e g e ta r ia n o s .
Além do pequeno em presário , há um ajudante para s e r v iç o s  
g e r a i s .
As ferram entas u t i l i z a d a s  para cu id a r  das p lan tas  são as 
mais sim ples p o s s ív e is  e todo o adubo o rg â n ico  ê produzido a r -  
tesanalraente.
Nos fundos da pequena chácara há um galpão que se rv e ,  ao 
mesmo tempo, de d e p ó s i t o ,  de e s c r i t ó r i o ,  de a b r ig o  para as f e r ­
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ramentas., de armazém e., m uitas v e z e s ,  de d o rm itó r io  quando hã 
muito o que fa z e r  no d ia - ã - d ia .
Além das ativ idades, d i á r ia s ,  t a i s  como: preparar o adu­
bo, i r r i g a r  a p lan ta çã o , o rg a n iza r  o c a ix a ,  atender o s  c l i e n ­
t e s ,  cu idar da c o n ta b i l id a d e ,  e t c . ;  o em presário possue a t i ­
v id ad es  externas que abarcam: compras, m arketing, orçamento, 
operações f in a n c e ir a s ,  v e n d a s ,e t c .
Enquanto e s tá  à f r e n t e  d e s te s  e de ou tros  compromissos, 
sua retaguarda é mantida por seu a u x i l ia r .
Porém, quando seu ajudante term ina o d ia  e v a i  para ca ­
sa descansar, o do em presário e s tá  apenas começando . . .  Ê a 
jornada se estende n o i te  a d en tro !
b) No Setor Secundário da Economia
No se to r  secundário da economia ob se rv ou -se  e o b te v e -s e  
in form ações sobre uma empresa m eta lú rg ica  através de uma pe­
quena o f i c i n a  de rep a ros .
Esta o f i c i n a  possue, aproximadamente, v in t e  m etros qua­
drados. Não hã d iv is ã o  in tern a .
Além de uma grande mesa para rep a ros  com muitas f e r r a ­
mentas espalhadas p e la  mesma, o b se rv a -se  alguns equipamentos, 
bastante r ú s t i c o s  que auxiliam  no traba lh o  d i á r i o .
Trabalhara nesta  o f i c i n a ,  o em presário e um a u x i l ia r  ge ­
r a l .
Seu d ia - a - d ia  ê preench ido  por t a r e fa s ,  t a i s  como: p in ­
tu ra , v i s i t a s ,  s o ld a ,  c a ix a ,  liv ra m en to , e t c .  Além d i s t o ,  o 
empresário possue, também, a t iv id a d e s  ex tern a s : f i s c a l i z a ç ã o ,  
m arketing, compras, vendas, op era ções  f in a n c e i r a s ,  e t c .
Enquanto e s tá  f o r a ,  o a u x i l ia r  ê que toma conta  de tudo.
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Aasim que retoxn a  à empresa, a jornada do em p resá r io ,a in ­
da é  longaI
c)_ No Setor T e r c iá r io  da Economia
No se to r  t e r c i á r i o  da economia op tou -se  pela  c o le t a  de 
dados era uma empresa de  p restação  de s e r v i ç o s  através de um a -  
t e l i é  de co s tu ra .
Este a t e l i ê  possue, mais ou menos, t r in t a  metros quadra­
dos . Era seu in t e r io r  existem  duas grandes mesas: uma para c o r ­
tar  a roupa, outra  para passar a roupa. Há, a inda, uma máqui­
na in d u s t r ia l  e ura biombo para provar as roupas.
0 empresário preenche seu d i a - a - d ia  atendendo ao p ú b l ic o ,  
p e la  manhã, além dos compromissos e x te rn o s :  vendas, com pras,a - 
p l ic a ç ã o  f in a n c e ir a ,  m arketing, f i s c a l i z a ç ã o ,  e t c .  E à tard e , 
d e d ic a -s e  exclusivam ente à sua a r te :  c r i a r  e c o n fe c c io n a r  mo­
d e lo s .
Possue, o em presário , uma a u x i l ia r  g e ra l que fa z  todos 
os acabamentos das roupas.
Quando sua ajudante está  terminando o d ia ,  o do empresá­
r i o  se pro longa  por algumas horas ainda.'
d) D iscussão dos Resultados
Para in te rp re ta çã o  das r e s p o s ta s  dos pequenos em presários 
dos t r ê s  s e to re s  da economia, f a z - s e  uma a n á lise  d e s c r i t i v a  das 
re sp o s ta s  de cada pergunta.
C on stru iu -se  uma e n t r e v is ta  com questões  se m i-e s tru tu ra -  
das, com sete  i te n s  embasados nos questionam entos do problema 
d esta  t e s e .
As e n t r e v is ta s  foram a p lica d a s  indiv idualm ente para cada 
em presário , que por sua v e z ,  à todas as qu estões  respondeu.
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Para e f e i t o s  de a n á lise  agrupam-se as re s p o s ta s  dos t r ê s  
p r o f is s io n a is ,  por pergunta.
Após a d e s cr içã o  detalhada e com pleta da e n t r e v is ta  s e ­
mi -e s tru tu ra d a , f a z - s e  uma a n á l is e  ú n ica  da mesma.
A se g u ir ,  as questões  com suas r e s p e c t iv a s  r e s p o s t a s :
1). Como a educação não-form al pode c o n t r ib u ir  para a sua 
i d e n t i f i c a ç ã o ?
0 pequeno empresário do s e to r  prim ário  respondeu : " -  Em 
nada . . . "
0 pequeno empresário do s e to r  secun dário  a f irm a :"  -  Des­
de pequeno ponho a mão na massa com meu p a i . . . "
E o pequeno empresário do s e to r  t e r c i á r i o  d i s s o :  " -  Eu 
f i z  um curso no SESC para te r  id é ia  do que ê co s tu ra r  . . .  f o i  
d i f í c i l  porque eu era  o ún ico  homem do cu rso .  C on tra te i uma c o s ­
tu r e ir a  e com ecei . . . "
2) Você, como recu rso  humano, ê formado na p r á t i c a  quo­
t id ia n a  ou p e la s  agências de formação p r o f i s s i o n a l ?
0 pequeno empresário do s e t o r  prim ário  respondeu: " -  Tu­
do que s e i  aprendi soz in h o , perguntando para quem jiã trabalhou  
n isso  . . .  "
O e n tre v is ta d o  do se to r  secundário  d i s s e :  " -  Aprendi tu ­
do soz in h o , a través  dos b erros  de meu p a i . . . "
0 pequeno empresário do s e to r  t e r c i á r i o  deu como re sp o s ta  
" -  Tirando o curso de co s tu ra  do SESC . . .  o r e s t o  tem s id o  por 
in s t in t o  . . .  apanhando no d i a - a - d i a . . . "
3). Como ê a sua r e la ç ã o  e d u ca çã o /tra b a lh o  e sua r e s p e c t i ­
va r e a l iz a ç ã o  humana e p r o f i s s i o n a l ?
o pequeno em presário do s e t o r  prim ário  afirm ou: " -  Com a
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c r i s e  . . .  só dá para pensar no b á s ico  . . . "
O respondente do se to r  secundário d i s s e r  Nessa s u j e i ­
ra  toda da o f i c i n a  não dá para s o n h a r . . . "
O en tre v is ta d o  segu inte  do s e to r  t e r c i á r i o  respondeu: -  
"Das p io re s  p o s s ív e is  . . . .  com a c r i s e  não dá para pensar em 
c o is a s  su pérflu as  . . . "
4)_ Ao se lançar era uma a t iv id a d e  econôm ica, até ce r to  
ponto nova, você  e s tá  em busca de ascenção p r o f i s s i o n a l ?
O pequeno empresário do se to r  prim ário  assim se r e f e r iu :
" -  Do j e i t o  que as c o i s a s  andam . . .  não me a r r i s c o  em n a d a . . . "
O do s e to r  secundário exclamou: " -  Tá lô c o  . . .  com esta  
in f la çã o  defendo o pão de cada d ia  e sõ . . .  "
O pequeno empresário do s e t o r  t e r c i á r i o  assim se expres­
sou: " -  Não . . .  apenas preocupo-me cora a so b re v iv ê n c ia  . . . "
5) Como a nova f i l o s o f i a  de adm inistração p a r t i c ip a t iv a
pode c o n t r ib u ir  para o seu desenvolv im ento?
O e n tre v is ta d o  do se to r  prim ário  respondeu: " -  Eu não po­
nho f ê  em novidades . . .  e la s  não pagam minhas con tas  . . . "
O pequeno empresário do s e to r  secundário  afirm ou: " -Es­
te  p e sso a l por a l inventa  as c o i s a s ,  mas não sabe suar a cami­
sa . . . "
O pequeno em presário do s e to r  t e r c i á r i o  d i s s e : "  -  Em na­
da . .  . não a c re d ito  no que e s tá  e s c r i t o  por a l  . . . "
6) Você in v e s te  em treinam ento t ê c n ic o -e d u c a c io n a l  na 
sua equipe?
O e n tre v is ta d o  do se to r  prim ário  assim se ex p resso u :"  -  
Pra quê? . . .  eu mando . . .  e le  fa z  . . . "
O pequeno em presário do s e t o r  secun dário  categoricam ente
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respondeu : " -  Não . . . "
0 pequeno empresário do se to r  t e r c i á r i o  também d i s s e :
" -  Não . . .  se a gente ensina muito e l e  aprende e v a i embora 
. . .  a l  f i c o  vendo n a v ios  . . . "
7)_ Como ê a sua re la ç ã o  p r o f i s s i o n a l  cora sua equipe?
0 pequeno empresário do se to r  prim ário  d i z : "Não tem 
. . .  como já  re sp o n d i,  eu mando por aqui e ponto f i n a l  . . . "
0 respondente do s e to r  secundário  con firm a: Eu man­
do . .  . e la  fa z  . . .  s õ . "
E o pequeno empresário do se to r  t e r c i á r i o  assim se ex ­
pressou : - "H o r r ív e l  . . .  tenho que f i c a r  cobrando o tempo todo 
. . .  e ainda fa z  e r ra d o !"
e) S ín tese  das Respostas
As re sp o sta s  dos em presários d os  t r ê s  s e to r e s  da econ o­
mia traduziram :
a) quanto ao seu fu tu ro  p r o f i s s i o n a l :  e x p l i c i t o u - s e  um 
grande estado de desânimo em r e la ç ã o  ao seu p ró p r io  fu tu ro  pro­
f i s s i o n a l  ;
b) quanto à r e a l iz a ç ã o  humana e s o c i a l :  p ercebeu -se ,n as  
mesmas, que e s te s  p r o f i s s i o n a i s  sentem-se r e j e i t a d o s ,  d e s a c re ­
d ita d o s ,  d e sco n ten te s ,  d e se st im u la d o s , con fu sos  e p erd idos  em 
re la ç ã o  à seu caminhar em d ir e ç ã o  à soc ied a d e ;
c) quanto ao treinam ento t é c n i c o  e e d u ca c io n a l :  não p os ­
suem in te r e s s e  algum em t r e in a r  e /o u  em in v e n s t ir  em sua e q u i­
pe, porque além de se sentirem  d e s v a lo r iz a d o s ,  demonstraram um 
grande p re co n ce ito  em re la ç ã o  ã mesma. Seus vezos  e s tã o  p re ­
sen tes  era suas a t iv id a d e s  do d i a - a - d ia ;
d), quanto à r e la ç ã o  educação x t ra b a lh o :  p e rce b e u -se ,
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também, o pouco in te r e s s e  por parte  dos em presários em buscar 
a lt e r n a t iv a s  de aperfeiçoam ento p r o f i s s i o n a l  ou buscar in ­
form ações para melhorar suas empresas e /o u  suas r e s p e c t iv a s  
a t iv id a d es  p r o f is s io n a is ,  p ró p r ia s  e dos a u x i l ia r  e s .
Estes p r o f i s s i o n a i s ,  com tanto  negativ ism o, gastam e -  
norraes en erg ias  p s íq u ica s  empregadas em estados  de ansiedade, 
de d ep ressão , de in d e c is ã o ,  de in é r c ia ,  de alheamento e ,  até 
de c in ism o.
Faltam -lhes a g re ss iv id a d e ,  entusiasm o, v a lo r iz a ç ã o ,  e 
c r é d i t o ,  i n i c i a t i v a  p ró p r ia ,  p e r s i s t ê n c ia ,  p a c iê n c ia ,  a u to -  
in c e n t iv o ,  o r ien ta çã o  para a ação , a l t o  n ív e l  de e n e r g ia , t o ­
le r â n c ia  com a in c e r te z a ,  compensação p r ó p r ia ,  independência, 
d e s a f io  e r e a l iz a ç ã o  p e s s o a l .
2 .4 .2  S ín tese
A re la ç ã o  id e a l  en tre  o pequeno em presário e sua e q u i­
pe deve ser embasada no planejamento de uma p r á t ic a  edu cativa  
não-form al que abarca o i t o  p ro ce s so s  fundamentais que vão d es ­
de p e rce b er ,  comunicar, amar, con h ecer , tomar d e c i s õ e s ,e s t r u ­
turar  até c r ia r  e a v a l ia r .
Porém, na p r á t ic a  d i á r ia  e s ta  r e la ç ã o  é i lu s tr a d a  por 
p r o f i s s i o n a is  inseguros que desva lor izam  in teiram ente  a sua 
r e s p e c t iv a  equipe.
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3 .0  CONSIDERAÇÕES GERAIS
Analisando a p a r t ic ip a ç ã o  do pequeno em presário, no sécu ­
lo  passado, e mesmo nas prim eiras décadas d e s te  sé cu lo ,  l ê - s e  o 
defrontamento d e s te  p r o f i s s i o n a l  cora problemas que são comuns 
até  h o je .  O prim eiro  e mais s i g n i f i c a t i v o  d e le s  ê o i s o i a c i o -  
nismo d e s tes  em presários, ao c o n tr á r io  do que a co n te c ia  na Eu­
ropa, desde a Idade Média, quando os  em presários organizavam -se 
a través  de corp ora ções  de o f i c i o s ,  estab e lecen d o  normas que d e ­
fendiam seus lu c r o s .  Num segundo momento ê im portante f r i s a r  c o ­
mo um dos a spectos  n egativos  con tra  o desenvolv im ento d e s te  em­
p re s á r io  o seu mais com pleto im obilism o, contrastando com a so ­
l id e z  com que as o l ig a r q u ia s  defendiam seus in te r e s s e s  e se 
mantinham no poder.
As a t iv id a d e s  de um g e s t o r  de uma pequena empresa, quer no 
plano t é c n ic o  p r o f i s s i o n a l  ou mesmo no plano s o c i a l ,  incidem d i ­
retamente no comportamento de seus subordinados. Por sua v e z ,  a 
estru tu ra  sóc io -econ ôm ica  e seus mecanismos impõem ao empresá­
r i o  algumas con d içõ es  que vão r e f l e t i r - s e  em seu comportamento 
s o c i a l .  A conseqüente reação que e s te  em presário t i v e r  d e s te  
co n tex to ,  d e f in i r á  o cresc im en to , ou não, de seu negócio  e t o r ­
nará sua empresa capaz de transpor as d i f i c u ld a d e s  b u ro c rá t ica s  
impostas pe la  t e c n o c r a c ia .  No entanto no d e co rre r  dos anos, não 
foram somente as d i f i c u ld a d e s  b u ro c rá t ica s  que marcaram a p er ­
sona lidade  do empresário da pequena empresa: o s  padrões e as 
q u a l i f i c a ç õ e s  s o c ia i s  têm in f lu id o  d iretam ente  era seu comporta­
mento. Uma das c o n tr o v é r s ia s  que marcaram durante muito tempo
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esta  s itu a çã o  é a d iscr im in ação  que c o lo c a  as. a t iv id a d e s  do in ­
t e l e c t o  como mais importante que as a t iv id a d e s  m anuais.
Contudo, o pequeno em presário, após mergulhar nos p r in ­
c ip a is  i te n s  do desenvolvimento de r e cu rso s  humanos (o  desâf io  
da g estã o  de recu rsos  humanos: p ostu la d os  b á s icos  da f i l o s o f i a  
de re cu rsos  humanos; p o l í t i c a s  de r e cu rso s  humanos; adm inistra­
ção e s t r a té g ic a  de r e cu rso s  humanos: uma abordagem s in é rg ic a ;  
cu ltu ra  e c lim a o rg a n iz a c io n a l ;  adm inistração de re cu rso s  huma­
nos; função renovada; adm inistrar é educar ou deseducar; v isã o  
comparativa de organ ização ; o g eren te  mediador; planejamento; 
breve a n á lise  comparativa entre  d o is  modelos o rg a n iz a c io n a is  e 
p a r t i c ip a t iv o s  -  Adizes e Z 3; a adm inistração de re cu rso s  hu —• 
manos para a década de 90) deve com portar-se  como um verdad eiro  
p r o f i s s i o n a l  de recu rsos  humanos.
Todavia, a nova proposta  de desenvolv im ento  de re cu rso s  
humanos em qualidade t o t a l  n e c e s s ita  t e r  seus c o n c e it o s  ía u a li -  
dade; eras da qualidade; crualidade t o t a l ;  p r in c ip a is  c o n c e i t o s ;  
porque um sistema de qualidade t o t a l ? ;  a mudança na empresa o 
novo g eren te ; o novo co lab ora d or ; p a r c e r ia ;  gestão  de recu rsos  
humanos; reengenharia; ouvindo a voz do c l i e n t e  in tern o ; e s f o r ­
ço s )  repensados d iariam ente para uma maior segurança p r o f i s s i o ­
nal do pequeno em presário.
E ntretanto, d eve -se  r e g is t r a r  que para o pequeno empresá­
r i o  novas a lt e r n a t iv a s  e novas esperanças se abrem no campo da 
educação não-form al v isan do , sobretudo , ao seu bem -estar.É  pre ­
c i s o  não se esquecer que a trás  do tra ba lh o  se encontra  o p ro ­
f i s s i o n a l  e que o desenvolv im ento econômico do p a is  pouco v a le ­
rá  se não c o n tr ib u ir  para o crescim ento  do cidadão no campo do 
saber e na m elhoria  de con d içõ es  de v id a .
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Para t a l ,  o pequeno empresário n e c e s s i ta  d isp o r  de prá­
t i c a s  não-form ais  para seu crescim ento  p r o f i s s i o n a l »  Além d i s ­
so, estao d e s c r i t o s  exemplos de in s ig h t s  de pequenos empresá­
r i o s  que conquistaram uma c o n s c iê n c ia  c r í t i c a  e a capacidade 
de l id e r a n ç a ,  assim como a d e s c r iç ã o  detalhada  de uma i n s t i ­
tu içã o  compromissada cora e s te s  em presários : o SEBPA.E.
Porém, a r e la ç ã o  id e a l  entre  o pequeno empresário e sua 
equipe deva ser embasada no planejamento de uma p rá t ica  ^edu­
c a t iv a  não-form al que abarca o i t o  p ro ce s so s  fundamentais que 
vão desde p erceb er , comunicar, amar, con h ecer , tomar d e c i s õ e s ,  
e s tru tu rar  até c r i a r  e a v a l ia r .
Na p r á t ic a  d iá r ia ,  in fe l iz m e n te ,  e s ta  r e la ç ã o  é i l u s t r a ­
da por p r o f i s s i o n a is  inseguros que desvalor izam  inteiram ente a 
sua r e s p e c t iv a  equipe.
O bserva-se que a r e t r o s p e c t iv a  h i s t ó r i c a  b r a s i l e i r a  apre­
senta alguns o b s tá cu lo s  que os  pequenos em presários encontraran 
pela  fr e n te  ao tentarem c o n s t r u ir  suas form ações p r o f i s s i o n a is .  
É n e c e s s á r io ,  por parte  dos mesmos, v e rd a d e iro s  comportamentos 
empreendedores para conseguirem transp or  todas as d i f i c u ld a d e s  
p o l í t i c o - e c o n ô m ic o - s ó c io -e m o c io n a is .
Os pequenos em presários gastam enormes en erg ias  psíquicas 
empregadas em estados  de ansiedade, de d ep ressã o , de in d e c isã o ,  
de in é r c ia ,  de alheamento e , a té  de cin ism o em r e la ç ã o  aos seus 
p ró p r io s  desenvolv im entos p r o f i s s i o n a i s .  E les cu ltivam  suas f o r ­
mações p r o f i s s i o n a i s  a través de in s t in t o s  p r á t ic o s  do d ia -a -d ia  
E quando conseguem alguma con qu is ta  em suas c a r r e i r a s ,  d e p o s i­
tam todo m érito  da mesma em suas e x p e r iê n c ia s  p r á t ic a s .  Os em­
p re sá r io s  por desacred itarem , em sua m a io r ia ,  nas in s t i t u i ç õ e s
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que cultiyam  as p r á t i c a s  não-form ais de educação, não conseguem 
co r r e la c io n a r  suas r e a l i z a ç õ e s  humanas e p r o f i s s i o n a i s  com as 
re la ções . e x is te n te s  entre  educação e tra b a lh o .
Contudo, a educação permanente apresenta p r á t ic a s  n ã o - f o r ­
mais ( l e i t u r a ,  meios, de  comunicação de massa, a s s o c ia ç õ e s ,  u n i­
v e rs id a d e s ,  c lu b es , escolas, a b erta s , agrem iações}, onde os  pe­
quenos em presários podem s u b s t i t u ir  a educação form al e i n t e i ­
ra r  em-se de muitas in form ações . Podem u t i l i z a r  a t e l e v i s ã o ,  o 
rá d io  e o cinema para a a tu a liza çã o  e d i fu s ã o  de muitas id é ia s  
através  de programas e s p e c í f i c o s  como: Globo Rural, Pequenas Em­
presas Grandes N egócios , e t c .  Estes em presários podem usar as 
in s t i t u i ç õ e s  e s c o la r e s  form ais não só como l o c a i s  de treinamen­
t o ,  como também para desenvolverem uma educação continuada.Além 
d is s o ,  os pequenos em presários podem d is p o r  de grupos org a n iza ­
dos que podem ser instrum entos de apoio  à sob re v iv ê n c ia  das pe­
quenas empresas p e la  t r o c a  de e x p e r iê n c ia s ,  de equipamentos, e t c .
Atualmente, as pequenas empresas dispõem de v á r io s  c l i e n ­
te s  (amigos, fo rn e ce d o re s ,  fu n c io n á r io s ,  comunidade) que p r e c i ­
sam ser tra tad os  com a maior atenção. Para t a l ,  alguns empresá­
r i o s  estão  in vestin d o  em treinamento através de instrumentos ho- 
d ie rn o s  como o "Kaizen" e as "Normas s é r ie  ISO 9000", são a l ­
t e rn a t iv a s  o rg a n iz a c io n a is  que auxiliam  a m elhoria  da qualidade 
tanto  da produção quanto dos p r o f i s s i o n a i s .
Os pequenos em presários , ao administrarem suas empresas 
não podem o lv id a r  os  segu in tes  i t e n s :  c h e c k - l i s t  em presaria l, 
s e to r  f i s c a l ,  c o n ta b i l id a d e ,  c u s to s ,  p lanejam ento, orçamento, 
c o n t r o le s  f in a n c e ir o s ,  f lu x o  de c a ix a ,  op era ções  f in a n c e ir a s ,  
in fo rm á t ica ,  r e cu rso s  humanos, adm in istração , vendas, marke­
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t in g ,  compras, produção. Adm inistrar e s t e s  i te n s  diariam ente 
ex ige  d es tes  p r o f i s s i o n a i s  o desempenho de y ã r io s  p a p é is , on­
de automaticamente as r e la ç õ e s  prim árias e in form ais  mesclam- 
se com as r e la ç õ e s  secundárias e fo rm a is .
Para consegu ir  c o n c i l i a r  uma r o t in a  o rg a n iz a c io n a l  d i á ­
r i a ,  os pequenos em presários devera u t i l i z a r ^ s e  de v á r ia s  prá ­
t i c a s  não-form ais de educação continuada, já  d e s c r i t a s  ante­
riorm ente .
Porém, não se e s ta b e le ce  um n egóc io  se ,não se tem von­
tade , a p tid ã o , oportunidade e r e c u r s o s .  Vontade muita gente 
tem. A ptidão, nem tod os . As oportunidades es tã o  a i .  Os r e c u r ­
sos às vezes já  existem , outras  vezes  não; neste  ca so ,  também 
às vezes  é p o s s iv e l  d e t ê - l o s .
Pode-se perguntar de onde v e io  a vontade de ser empre­
s á r io .  De ura sonho? Do desemprego? De um d in h e iro  a ser  a p l i ­
cado? Da tra d içã o  da fa m il ia ?  Da vontade de ser seu p róp r io  pa­
t rã o ?  De alguma c o is a  que aprendeu a fa z e r  bem no emprego? Da 
n ecessidade de te r  um ganho e x tra ,  complementar ao sa lár io?D a  
vontade de mudar as c o i s a s ?  Do g o s to  p e la  com petição?
Qualquer que se ja  o m otivo a verdade é ,  que para e d i -  
f i c a r  um negócio  p ró p r io ,  o p r o f i s s i o n a l  deve t e r  algumas ap­
t id õ e s  t a i s  como:
~ 0  E scu ta -q u e ixas : e l e  sempre p res ta  atenção aos reclam a- 
d ores . Nos c o l e t i v o s ,  nos re s ta u ra n te s ,  nos m ercados, nos su­
permercados, nos parques, nos cinemas, nos t e a t r o s ,  nas ru as , 
nos cen tros  das c id a d e s ,  nos b a ir r o s ,  nas ig r e ja s ,  nas lavan­
d e r ia s ,  e t c . ,  ouve as queixas dos amigos, das donas de casa , 
dos patrões  e dos empregados, dos jo v e n s ,  dos v e lh o s  e das 
c r ia n ç a s .
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Com as antenas ligadas, sempre, o e scu ta -q u e ixa s  percebe 
n ecess idad es  e descobre  oportunidades para bons n e g ó c io s .
-  0 O bserva -tudo : e le  g osta  de a n a l is a r  os  produtos, o 
funcionamento das c o i s a s ,  os  p re ço s ,  o atendimento às pessoas 
-  rá p id o ,  bom, co r tê s ,n n  não. Ã re a çã o , e x ig ên c ia s  a reclam a­
ções  das p essoa s , sempre inventando uma forma de melhorar i s ­
to  ou a q u i l o .
Com sua capacidade de ver  e in ven tar  aperfe içoam entos, 
para as c o i s a s  o observa -tu d o  encontra  n is t o  a sua oportun ida ­
de para um n eg óc io  in ova d or .
-  0 A tu a liza d o : e le  sabe de tudo. Lê r e v is t a s ,  j o r n a is ,  
vê t e l e v i s ã o ,  v a i  a re s ta u ra n te s ,  cinemas, t e a t r o s ,  p a r t ic ip a  
de f e i r a s ,  p a r t i c ip a  até das co lunas s o c i a i s .  Com i s t o  e le  e s ­
tá  por den tro  de tudo, dos h á b itos  e das tendên cias  das p es ­
soas .
0 a tu a l iz a d o ,  com seu conhecim ento, descob re  oportu n ida ­
des de n e g ó c io s ,  acompanhando as ten dên ca is  das pessoas.
-  0 H a b il id o so :  e le  fa z  tudo muito bem. Ele sabe cu idar 
das c o i s a s  com ca rin h o . Seu s e r v iç o  é sempre e lo g ia d o  e s o l i c i ­
tado. Ele sabe reparar o b je to s  e f a b r i c a r  p eças , bugigangas, 
brinquedos, a lim en tos , máquinas e a p a re lh os .
0 h a b i l id o s o ,  sendo s o l i c i t a d o  tan tas  vezes e por v á r ia s  
pessoas , acaba d escob r in d o  que a a t iv id a d e  em presarial to rn a -  
se uma necess idade  e também uma grande oportun idade .
-  O E f i c i e n t e :  e le  ê aquele que, trabalhando numa empre­
sa, v a i  além de co la b o ra r  e r e ce b e r  ura bom s a lá r io .  Em seu d e ­
sempenho, e le  e stá  sempre procurando a maneira de fa z e r  as c o i ­
sas cada vez melhor, com mais p e r f e i ç ã o ,  economia de tempo e
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e s f o r ç o .  Enquanto melhora o t ra b a lh o , e l e  la p id a  também suas 
p róp r ia s  habilidades...
0 e f i c i e n t e  produz c o is a s ,  r e a l i z a  s e r v iç o s  ou com ercia ­
l i z a  produtos com t a l  e f i c i ê n c i a ,  que acaba por encontrar n i s ­
to  a oportunidade para i n i c i a r  o seu p ró p r io  n e g ó c io ,  s im ila r  
muito melhor do que o empreendimento onde tra ba lh a .
-  0 V ai-na-onda : e le  sabe de tudo que o povo inventa e 
v i r a  moda. É onda de b o l i c h e ,  de dança, de música s e r ta n e ja / le  
cubo m ágico, de barabolê, de m is t ic ism o , de se tornar v eg e ta ­
r ia n o ,  de ser e c o l ó g i c o ,  de emagrecimento, de g in á s t i c a ,  e t c .
0 v a i-n a -on d a  descobre  a sua oportun idade de a b r ir  um ne­
g ó c io  entrando na moda e cr iando  a sua in d ú s tr ia ,  o seu comér­
c i o  ou a sua empresa de prestação  de s e r v i ç o s  para atender os 
modismos.
-  0 Competidor: e le  v a i  a trás  do su cesso .  Gosta de me­
d i r  f o r ç a s .  S ente-se  d esa fia d o  a suplantar o sucesso  dos ou­
t r o s .  Sabe o que quer e g osta  de a p ro v e ita r  mercado aberto  e 
c l i e n t e l a  f e i t a  por empresas que atuam no ramo.
0 com petidor descobre  que há f a s c í n i o  na con co rrên c ia  e 
fa z  desse  encantamento a sua oportunidade para a b r ir  um negó­
c i o  .
Mas d ian te  destas  a p t id õ e s ,  o p r o f i s s i o n a l  deve s u s c ita r  
era s i  mesmo algumas c a r a c t e r í s t i c a s  de em presário .
0 empresário ê responsável p e lo  bom funcionamento de uma 
empresa, e para t a l  e le  possu i c a r a c t e r í s t i c a s  e qualidades bá­
s ic a s  de um p r o f i s s i o n a l  de su cesso . Estas a p tid õ es  são adqui­
r id a s  através do estudo e da p r á t i c a .
Ã s e g u ir ,  algumas d e la s :
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-  Capacidade de assumir r i s c o s :  ê a prim eira  e a mais 
importante qualidade, do empresário de su cesso . Assumir r i s c o s  
ê te r  coragem de en fren tar d e s a f io s ,  de ten ta r  um novo em­
preendimento. Ê. a busca por s i  só dos m elhores cam inhos,ê t e r  
auto-determ in ação ;
-  A proveitar  oportun idades : um em presário de sucesso p er­
ceb e , no momento c e r t o ,  as con d ições  p r o p ic ia s  para a r e a l i z a ­
ção de um bom n e g ó c io .  Ele sabe a p ro v e ita r  as oportunidades que 
o mercado o f e r e c e ;
-  Conhecer o ramo: quanto mais o fu tu ro  empresário conhe­
cer  o ramo de negócio  que pretende e x p lo r a r ,  m aior será sua 
p ro b a b il id a d e  de su cesso . Este conhecimento pode v i r  da expe­
r i ê n c ia  p r á t ic a ,  de in form ações e s p e c ia l i z a d a s ,  em ce n tro s  de 
t e c n o lo g ia  ou de r e fe r ê n c ia s  de ou tra s  pessoas  que têm empreen­
dimentos semelhantes;
-  Senso de org a n iza çã o : a desorgan ização  no i n i c i o  do em­
preendimento pode comprometer, em pouco tempo, seus r e s u lta d o s .  
0 empresário de sucesso deve ser  capaz de u t i l i z a r  os recu rsos  
d is p o n iv e is  de forma l ó g i c a ,  r a c io n a l  e organ izada ;
-  I n i c ia t i v a  e vontade: e s ta s  são qua lidades b á s ica s  do 
candidato a em presário. A i n i c i a t i v a  de a b r ir  seu p ró p r io  ne­
g ó c io  e a vontade de v en cer  os o b s tá c u lo s  que aparecem no ca ­
minho podem g a ra n t ir  o su cesso  do empreendimento;
-  Liderança e relacionam ento in t e r p e s s o a l :  l id e ra n ça  ê a 
capacidade de d e f i n i r  e o r ie n t a r  a r e a l i z a ç ã o  de ta r e fa s  de 
combinar métodos e procedim entos p r á t i c o s  e de con du zir  pes­
soas para alcançarem os o b je t i v o s  a lm ejados. Relacionamento 
in te r p e s s o a l  ê a capacidade que as pessoas  têm de c o n v iv e r ,c o ­
municando-se, umas cora as o u tra s .  0 em presário de sucesso  tem
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que s.er um l íd e r  e saber se r e la c io n a r  com os  seus. empregados 
que. dependem, d iretam ente, da sua capacidade de comunicação e 
l id e ra n ça  e ainda saber se. r e la c io n a r  com pessoas do ambien­
te  externo à sua empresa;
-  E s p ír i t o  empreendedor: um em presário de sucesso  deve 
te r  a capacidade de transform ar id é ia s  em fa t o s  co n cre to s  e 
d inâm icos. Deve te r  um c e r t o  inconformismo d ia n te  das a t i v i -  
dâdês r o t in e i r a s  que determinam um progresso  p r o f i s s i o n a l  le n ­
to  ;
-  Independência p e s s o a l :  ê a qualidade daquelas pessoas 
que procuram §er seus p ró p r io s  p a trõ e s .  Muitos em presários de 
sucesso trocaram bons empregos p e lo  r i s c o  de montar seu p ró ­
p r io  n e g ó c io ,  tornando-se  independentes;
-  Otimismo: ê a capacidade n a tu ra l ,  que c e r ta s  pessoas 
possuem de enxergar principa lm ente  o su cesso ,  em vez de ima­
g in a r  e temer p o s s ív e is  f r a c a s s o s .  Um bom em presário , antes de 
mais nada, tem de ser o t im is ta ;
-  Tino em presaria l: o t in o  em presarial pode ser e x p l i c a ­
do como um sexto  sen tid o  que determinadas pessoas possuem.
Porém, para ser um em presário de sucesso  ê p r e c is o  te r  o 
p e r f i l  de um empreendedor.
A person a lidade  empreendedora transform a a con d ição  mais 
in s ig n i f i c a n t e  numa e x ep c ion a l oportun idade . 0 empreendedor é 
o m iss io n á r io  dentro  do p r o f i s s i o n a l .  A en erg ia  por trá s  de t o ­
da a t iv id a d e  humana. A imaginação que acende o fog o  do fu t u r o .0 
ca ta loga d or  de mudanças.
O empreendedor v iv e  no fu tu r o ,  nunca no passado, raramen­
te  no p resen te . Ê. mais. f e l i x  quando l i v r e  para c o n s tr u ir  ima­
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gens de 1 e se" e de "e quando",
0 empreendedor é a person a lid ade  c r i a t i v a /  sempre l id a n ­
do melhor com o descon h ecido , perscrutando o fu tu ro ,  t r a n s fo r ­
mando p o s s ib i l id a d e s  era p ro b a b il id a d e s ,  caos em harmonia.
Toda personalidade fortem ente  empreendedora tem extrema 
n ecessidade de exercer  c o n t r o le .  Quem v iv e ,  como e la  no v i s i o ­
n á r io  mundo do fu tu ro  p re c is a  t e r  c o n t r o le  sobre pessoas e even­
to s  a tu a is ,  a fim de poder c o n ce n tra r -s e  em seus sonhos.
Uma persona lidade  empreendedora é co n stru íd a . Ê no meio 
ambiente que a pessoa v iv e ,  o t ip o  de educação re ce b id a  dos 
p a is ,  o j e i t o  de ser e a g ir  da fa m í l ia  as e x p e r iê n c ia s  v i v i -  
das f̂ na in fâ n c ia  e na juventude, que criam esta  p erson a lidade .
f '*\
Ê ela ! a fa m íl ia 'q u e  in ce n tiv a  a c r ia n ça  a t e r  in i c i a t i v a  e serV /
independente e a e lo g ia  muito por c o i s a s  bem f e i t a s  e a ser 
p e r s is t e n te  para r e s o lv e r  problemas.
0 empresário de sucesso é a pessoa  com f o r t e  n e ce ss id a ­
de de r e a l i z a ç ã o ,  comportamento no e s t i l o  empreendedor,uma ra ­
zoável necess idade  de poder p alguma h a b ilid a d e  para in f lu e n ­
c i a r ,  que tem in te r e s s e  em t e r  n e g ó c io s  p ró p r io s  e a p rov e ita  
oportunidades que surjam em sua comunidade.
A l iá s  o empreendedor costuma convergar oportun idades on­
de pessoas não empreendedoras não percebem nada de novo. E um 
grupo razoavelmente grande de empreendedores era uma comunida­
de até pode a g ir  para " la v a r"  op ortu n id a d es .
Os f a t o r e s  chaves para o crescim ento  econômico das p es­
soas são a necess idade  de re a liza çã o  e ê x i t o  e as c a r a c t e r í s ­
t i c a s  das a t itu d e s  comportamentais empreendedoras. Estas ca ­
r a c t e r í s t i c a s  estão  agrupadas à s e g u ir :
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1)_ Busca de oportunidade, e i n i c i a t i v a :  A p re d isp os içã o  
para id e n t i f i c a r  oportunidades ê fundamental para quem dese ­
ja  ser empreendedor e c o n s is te  em a p ro v e ita r  todo e qualquer 
en se jo  para observar  n e g ó c io s .  Todas as pessoas são expostas 
diariam ente a centenas: de empreendimentos, mas a grande maio­
r ia  vê somente os: anúncios e as fachadas. Só os v erda de iros  
empreendedores id e n t if ica m  as oportun idades a trás desses  a- 
nüncios e fachadas, seu funcionamento e as ra zões  para seu 
s u c e s s o ^ ^ j^ ^ ^ Ç ^ ^ ^ ^  ou f r a c a s s o .
O empreendedor de sucesso é aquele que não se cansa de 
observar n e g ó c io s , na constante  procura de novas oportun ida­
des , s e ja  no caminho de casa , do t ra b a lh o ,  nas f é r i a s ,  lendo 
r e v is t a s ,  jo r n a is  ou vendo t e l e v i s ã o .  Ele ê cu r io s o  e e stã  
sempre a ten to  a qualquer oportunidade de conhecer melhor um 
empreendimento. Sabe que suas chances de sucesso  aumentam com 
es te  conhecim ento, e que o sucesso  só vem para quem trabalha 
duro para c o n s e g u i - lo .
Nenhum empreendedor nasce cora o conhecimento e a expe­
r i ê n c ia  n e cessá r ia  para i d e n t i f i c a r  e a v a l ia r  n egócios .A ss im , 
como qualquer estudante ou a t l e t a ,  e le  tem de se e s fo r ç a r  pa­
ra desen vo lver  essa  capacidade. Explorando todo e qualquer en­
s e jo  de v e r ,  ob servar , fa la r  com consum idoreS\^fornecedores,
Xempreendedores ^ - c o n c o r r e n te s ,  e l e ,  len tam ente , degrau 
por degrau, desenvolve  o conhecimento e a e x p e r iê n c ia  n eces ­
sá r ia  para i d e n t i f i c a r  e a v a l ia r  os mais d iv e r s o s  empreendi­
mentos. Com o tempo, observando uma l o j a  ou lenàpjíám ncio  ,ele
- - -e capaz de d iz e r  como fu n cion a  o n egoc io  e se tera  sucesso p 1-'
sp  ̂^um^do s ^ ^ l h a ^ s  -r^drado^ à'mèdIiocr±dade~crg^-mesmorcise^vai"
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Através da p r e d is p o s iç ã o ,  o fu tu ro  empreendedor aprende 
a observar e a v a l ia r  n eg óc ios  . Mas, é ; a través  da c r ia t iv id a d e ,  
que e le  começa a a ss o c ia r  as observações  d os  mais d iv e rs o s  
t ip o s  e formas de empreendimentos. A c r ia t iv id a d e  v a i  fa z e r  
que e le  adote a fórmula de sucesso de um t ip o  de n egóc io  em 
um o u tro .  São essas a ss o c ia çõ e s  que podem transform ar uma 
simples oportunidade num grande sucesso em p resaria l .
2). P e r s is tê n c ia :  0 monitoramento con stan te  de e s t r a t é ­
g ia s  de ação, busca a t iv a  de in form ações e m elhores so lu çõ es  
só podem ser r e a l iz a d a s  por uma pessoa  p e r s i s t e n t e .
A p e r s is t ê n c ia  ê a energia  que fa z  o empreendedor t r a ­
balhar duro para a t in g ir  seus o b j e t i v o s .
Ê o comportamento que fa z  o empreendedor buscar a l t e r ­
n a tiv a s  para superar o b s tá cu lo s  aparentemente in transpon íveis  
e m anter-se c r ia t iv o  mesmo d ian te  de r e s u lta d o s  desanim adores.
Porém, a p e r s is t ê n c ia  não deve se r  cega . 0 empreendedor 
deve t e r  a capacidade de a n a lisa r  r e s u lta d o s  e aprender com 
seus f r a c a s s o s  (evitando p e r s i s t i r  te im osam ente), re form u lan ­
do o b je t i v o s  quando n e c e s s á r io .
3) Correr r i s c o s  c a lc u la d o s :  0 empreendedor fa z  um c á l ­
cu lo  cu idadoso das chances de sucesso  ou f r a c a s s o  de um em­
preendimento. Ele a c e i t a  assumir r i s c o s ,  contanto  que sejam 
ca lc u la d o s ,  que as chances de sucesso sejam m aiores que a de 
f r a c a s s o  e /p r in c ip a lm e n te , que e le  possa te r  c o n t r o le  sobre 
os fa t o r e s  que determinarão o sucesso do empreendimento.0 f a ­
to  de te r  um e levado  n lv e l  de a u tocon fia n ça  e ten dên cias  a te r  
mais e x p e c ta t iv a  de su cesso  que medo do f r a c a s s o ,  r e s u lt a  em 
uma capacidade maior de assumir r i s c o s  que pessoas  não empre­
endedoras. A f in a l ,  e l e  g osta  de d e s a f i o s .  Ele a c e i t a  a p o s s i -
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b i l id a d e  do fr a c a s s o  como um elemento m otivador. -Mas não a r ­
r i s c a - s e  em aventuras,porqueynão a c e i t a  depender da so r te  ou 
e s ta r  totalm ente submetido a f a t o r e s  externos, que não possa 
c o n t r o l a r .
4} Exigência de qualidade e e f i c i ê n c i a :  0 empreendedor, 
geralmente se d estaca  p e lo  n iv e l  de qualidade mais a l t o  de 
seus tra b a lh o s ,  re su lta d o  de seu padrão de e x c e lê n c ia  e ener­
g ia  para traba lhar duro.
Constantemente, busca maneiras para r e a l i z a r  t a r e fa s  com 
maior ra p id e z ,  menor custo  e maior qualidade e experimenta so ­
lu ções  melhores para problemas que muitas pessoas com menor ne­
cess id ad e  de r e a l iz a ç ã o  já  considerariam  bem r e s o lv id o s .
A busca da qualidade t o t a l  pode gerar  problemas para o 
empreendedor. Muitas v e z e s ,  o empreendedor d e f in e  padrões de 
e x c e lê n c ia  que d i f i c u l ta m  a sua adaptação a equipes de • tra ba ­
lho dentro  de determinados co n te x to s  cu lturaisV í^uSndo o em­
preendedor to rn a -se  ura em presário , o padrão de e x c e lê n c ia  pode 
l e v ã - l o  a o fe r e c e r  produtos e s e r v i ç o s  que a demanda do merca­
do não v a l o r iz a  adequadamente ou não tem c o n d içõ e s  de absorver.
5) Comprometimento: 0 empreendedor geralmente fa z  s a c r i ­
f í c i o s  p esso a is  ou um e x tra o rd in á r io  e s f o r ç o  para com pletar uma 
t a r e fa  contratada  e a c e ita  a re sp o n sa b il id a d e  p e las  fa lh a s  no 
cumprimento de um tra b a lh o .
Assim como a p e r s i s t ê n c ia  é a e n e r g ia ,  o comprometimento
ê o s a c r i f í c i o  p  o e s fo r ç o  p essoa l para que seus o b je t i v o s  s e -
V   „
jam alcançados e^pr^a plena s a t is fa ç a o  de seus c l i e n t e s .
6). Busca de in form ações : Com o b je t i v o s  c la r o s  e d e f i n i ­
dos a tendência  do empreendedor ê r e a l i z a r  uma cuidadosa bus­
ca de in form ações n e c e ss á r ia s  que fundamentam as form ulações
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de es .tra tég ias  racionais,, com boas. chances de ê x i t o .
7). Estabelecim ento de m etas: As pessoas geralmente tem so ­
nhos e alguns o h je t iv o s  a cu rto  pra zo , m uitas v eze s ,  vagamente^ 
d e f in id o s .  A tendência  do empreendedor é d e f i n i r  o b je t i v o s  a 
longo prazo e e s ta b e le c e r  o b je t i v o s  de cu rto  prazo que lhe pos­
s i b i l i t e  reu n ir  as con d içõ es  n e ce ss á r ia s  para a r e a l iz a ç ã o  de 
seus p r o je t o s  mais amplos.
Os o b je t i v o s  são claramente d e f in id o s  em re la ç ã o  a "o que" 
"por que" , "quanto", "como" e "quando" con segu ir  determinados 
re s u lta d o s  e ,  geralm ente, um elevado grau de compromisso pes­
s o a l ,  o que torna o empreendedor um in d iv íd u o  que tem uma n í ­
t id a  d ir e ç ã o  de conduta.
8) Planejamento e monitoramento s is t e m á t ic o :  Para que o 
empreendedor a t in ja  os o b je t i v o s  p r o p o s to s ,  e le  p la n e ja  e mo­
n ito r a  , sistem aticam ente, as ações a serem r e a l iz a d a s ,  contror-r 
landOj os  r e s u lta d o s .
Sempre buscando in form ações e u t i l i z a n d o  ativamente fo n ­
te s  de " feed  back" que lh e  perm itém -ava liar  (c r i t i c a m e n t e j as 
conseqüências das p róp r ia s  a çõe s ,  o empreendedor tem os e l e ­
mentos n e c e s s á r io s  para a re form u lação  con stan te  de e s t r a t é ­
g ia s ,  que lh e  p o s s ib i l i t e m  a lcan çar os r e s u lta d o s  alm ejados.
A en erg ia  para esse  traba lho  vem de seu a l t o  padrão de 
e x c e lê n c ia  ( fa zer  bem e melhor) e do compromisso com os p ró ­
p r io s  o b j e t i v o s .
Como p r e c is a  de " feed  back" para a reform ulação  de e s ­
t r a t é g ia s ,  gosta®, de atividades, em que recebe»- inform ações 
con stan tes  e con cre ta s  sobre o p ró p r io  desempenho.
9) Persuasão e rede de c o n ta to s :  A n ecess idad e  de r e a l i ­
zação impele as pessoas a buscar a t iv id a d e s  d e s a f ia n te s  que,
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muitas v e z e s ,  consistem  no c o n tr o le  de f a t o r e s  externos adver­
so s .  0 empreendedor geralmente é um c a t a l iz a d o r  de mudanças no 
m eio, alguém que transforma con d ições  am bientais era função da 
r e a l i z a ç ã o  dos p ró p r io s  o b j e t i v o s .  P ortan to , toda p e rso n a lid a ­
de empreendedora tem f o r t e  necess idade  de ex ercer  c o n tr o le  s o ­
bre s i tu a ç õ e s .
Exercer c o n tr o le  sobre s i tu a çõ e s  i geralmente^, s i g n i f i c a ,  
ex ercer  in f lu ê n c ia  sobre pessoas . Para r e a l i z a r  o b je t i v o s  i  ne­
c e s s á r io  n e g o c ia r ,  fa z e r  a cordos , convencer pessoa s , ob ter  c o ­
la b ora çã o , le v a r  pessoas a a c r e d ita r  em determinada id é ia .
O empreendedor, muitas vezes, desen vo lve  .bastante ,a p ró ­
p r ia  capacidade de ex ercer  in f lu ê n c ia ,  desenvolvendo aj|> h ab i­
l id a d e ^  de convencer p e s s o a s va fazerem c o i s a s  como e le  p r e c i ­
sa que sejam f e i t a s  e de e s ta b e le c e r  co n ta to s  cora pessoas com 
que possam a ju d á - lo  na r e a l iz a ç ã o  de seus o b j e t i v o s .  I s t o  ê 
especia lm ente  n e c e ssá r io  quando o empreendedor tem como o b j e ­
t iv o  c r ia r  e desen vo lver  uma empresa.
Contudo, e s te  p e r f i l  .deve, ser a c r e s c id o  de alguns a t r i ­
butos empreendedores.
A t in g ir  o sucesso é uma questão de p e r s i s t ê n c i a , boa ad­
m in istração  e d e d ica çã o . Estas c a r a c t e r í s t i c a s  estã o  ligadas  
à p róp r ia  f ig u r a  do em presário.
Porém para chegar a ser  um empreendedor o p r o f i s s i o n a l ,  
deve d e te r  os segu in tes  s ím bolos :
-  O rien tação-própria :,  sen te -se  absolutamente à vontade
- V /como seu p ro p r io  c h e fe ,  a u to d is c ip l in a d o ;
-  A u to - in c e n t iv o : a c re d ita  na sua p ró p r ia  id é ia ,  quando 
mais ninguém c o n f ia ,  Jt. ê capaz de a lim entar o p róp r io  entu­
siasmo ;
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-  Orientação para a ação: não se s a t i s fa z  com grandes i -  
d é la s  com erciais., 0 mais:, importante é o d e s e jo  in tenso  de r e a ­
l i z a r ,  a tu a l iz a r  e transform ar seu sonho em r e a l id a d e ;
-  A lto  n lv e l  de en e rg ia :  é em ocion al, mental e f i s i c a ­
mente capaz de traba lhar por um longo e in ten so  p e r ío d o ;
-  T o lerân cia  com a in c e r t e z a :  o s  empreendedores bem su­
ced id os  sõ assumem r i s c o s  ca lcu la d o s  (se p o s s í v e l ) . Não obs­
ta n te ,  é p r e c is o  que sejam capazes de assumir algum r i s c o .  De 
f a t o ,  os in v e s t ig a d o re s  em presaria is  procuram .pessoas que se ­
jam p s ico log icam en te  capazes de e n fre n ta r  r i s c o s  e que sejamy 
ao mesmo tempo, r e a l i z a d o r ^ ;
-  Compensação: cis p essoa s , às v e z e s ,  in ic iam  seus p ró ­
p r io s  negócios>porqueyacham que seus e s fo r ç o s )d e n t r o  da orga ­
nização, não foram sa t is fa to r ia m e n te  recompensados;
-  Independência: embora,p r o c u r e ^ e q u i l íb r io  econômico e 
e q ít ita t iv o ,  a m aioria  dos empreendedores ..não ê obcecada por 
d in h e iro ;
-  D esa fio :  algumas pessoas trabalham .por con ta  p róp r ia ,  
porque é o ún ico  meio ;p e lo  qual ;podem s a t i s fa z e r  sua n e c e s s i ­
dade de d e s a f io ;
-  R ea liza çã o : co n co rd a -s e ,  geralm enteique os  empreende­
d ores  buscam c r ia ç ã o ,  ao passo que os  g eren tes  bem su ced idos , 
desejam poder.
Todavia, para ser im empreendedor de sucesso^o empresá­
r i o  deve c u l t iv a r  o hábito  permanente de.j constantemente^ es ta r  
questionando sua v ida  p r o f i s s i o n a l  e p e s s o a l .
Qual ê a p o s içã o  atual da sua empresa? Como d ia g n o s t i ­
car seus pontos f r a c o s ?  Quais são seus pon tos  f o r t e s ?  Ê sem­
pre importante saber exatamente em que p o s içã o  a empresa se
acha no momento, s e ja  no tocan te  a a sp ectos  f in a n c e i r o s ,  s e ja  
no que d iz  r e s p e i t o  à seus: r e cu rso s  humanos, s e ja  no concer -  
nente à sua re la çã o  com o mercado que se rv e ,  s e ja  no que se 
r e fe r e  a equipamentos, métodos e sistem as de produção ou qua l­
quer ou tro  item de r e le v â n c ia  para a sua sob rev iv ên c ia  e c r e s ­
cim ento. 0 conhecimento^mais amplo da empresa e da sua r e l a ­
ção com o meio em que v iv e  év im p resc in d ív e l jà. e f i c á c i a  na for ­
mulação de e s t r a té g ia s  e t á t i c a s  em p resa r ia is .  Parte do p er ­
f i l  atual da empresa pode ser observado atrav.ês do seu b a la n ­
ç o ,  parte  pode-se  d e s c o b r ir  cora p esqu isa s , e há ainda ou tros  
mecanismos ã d is p o s iç ã o  do em presário . Todavia, o método/ t a l -  
v e z (mais seguro ,para  um conhecim entotmais com pleto e aprofun­
dado jda re a lid a d e  é o de r e f l e t i r  com isenção  sobre cada um 
dos in g re d ie n te s  que a compõem. Uma nova re flexão^  sobre cada 
item da empresa^leva o empresário a v e r ,  a reve\^, a tomar mais 
c o n s c iê n c ia  de cada ponto que a i d e n t i f i c a , p o s i t i v a  ou n e g a t i ­
vamente^ e >que não é totalm ente p e rce b id o ,  ou a que não se dã 
a dev ida  atenção no d ia - a - d ia .
Com o o b je t iv o  de f a c i l i t a r  essa  t a r e fa  de r e f le x ã o  s o ­
bre a empresa, a p resen ta -se ,  à s e g u ir ,  algumas indagações :
-  Os atu a is  produtos realmente sa tis fazem  as n e ce ss id a ­
des dos consumidores?
-  V is i t a  seus co la b o ra d o re s  im ediatos para a ju d á - lo s  na 
so lução  de problemas?
-  Sua em presa,desenvolve yuma a t iv id a d e  s is te m á t ica  de 
v e r i f i c a ç ã o  de a t iv id a d e s ,  tendências e a t itu d e s  dos consumi­
d o re s ,  <á^Vtiraji!3bttKsidios parato desenvolv im ento de novos 
p rod u tos , a reform ulação de produtos e x is t e n t e s ,  o e s t a b e le -
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cimento de p o l í t i c a s  de p re ço ,  a o r ie n ta ç ã o  de e s f o r ç o s  p u b l i ­
c i t á r io s . ,  e t c ?
ra  sua seção?
-  Sua empresa r e a l i z a  ûm e s f o r ç o  s istem ático^ d e  desenvol­
vimento de produtos e de ampliação de seu mercado consumidor?
-  Dãj aos seus co laboradoresy  so lu çõ e s  para novos p r o b le ­
mas ey lh e s  pede o p in iã o ?
-  Sua empresa^mantém-seyatenta^ãs a t iv id a d es  dos con ­
correntes^ em todos os  a sp e c tos?
-  Reúne^seus co la b o ra d o r e s f para e x p l i c a r , novos métodos 
de tra b a lh o?
-  Os p re ço s ,d e  seus p ro d u to s ;sã o  d e f in id o s  e a tu a l i z a ­
dos , de t a l  forma que possam ser maximizados?
-  A empresa promove^regular e e f ica zm e n te jse u s  produtos 
e^ p rocu ra job ter  o maior re to rn o  p o s s ív e l ,  sobre seus i n v e s t i ­
mentos em propaganda, promoção e r e la ç õ e s  p ú b l ic a s ?
-  Telefona^aos c o le g a s  ,de ou tra  seçã o ,p a ra  p ed ir  ajuda y 
na so lu ção  de um problema?
-  A empresa,r e a l i z a  um e s f o r ç o  con sta n te ip a ra  assegu­
r a r ia  d is p o n ib i l id a d e  do produto e as m aiores fa c i l i d a d e s  pos- 
s ív e is^ d e  obtenção) para os  c l i e n t e s ?
-  D iscute  com seu p e ssoa l-ch a v e  de que maneira y deverá 
usar os s e rv iço s ,  da e q u ip e ; no d e c o r r e r  do próximo ano?
-  A empresa tem-uma f o r ç a  de vendas bem tre in a d a , m o t i­
vada, s e n s ív e l  às necess idades  dos c l i e n t e s ,  a t iv a  (e não me­
ramente reativa .) enfim , capaz de g a r a n t ir  ya maximizaçãoy das 
vendas?
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“  S.ugere7 ao su p erv isor  imediato^mudanças na organ ização?
-  A em presa, tem f um plane jamento de. trabalho^ de marketing 
de vendak^atíompanha e co n tro la ;  e ficazm en te  ,a execução dos p la ­
nos, confrontando; o s  re s u lta d o s  r e a is ;  com os, p lan e ja d os?
-  P laneja ; a tr ib u içã o  .de ta r e fa  ^los subordinados jpara que/' 
os o b je t iv o s ;  sejam alcançados?
-  Qual é ,a  s itu ação , atual, da empresa, no mercado?
-  D e le g a ,ta r e fa ,d e  modo que ,cada in d iv íd u o , possa ; u t i l i ­
z a r ã o  máximo; sua e x p e r iê n c ia  e seus conhecim entos?
-  A e la b ora çã o  ,de orçamento ^na empresará ura e x e r c lc i o /v ã -  
l id oyd e  v e r i f i c a ç ã o ,  das r e a is  p o s s ib i l id a d e s  da organização e ,  
de tomada de d e c i s õ e s , sobre, aspectos  im portantes (co r tes  de 
cu stos  ou desp esa s , a locação  de r e c u r s o s ,  e t c . ) que  ̂ possa m /le ­
var; os resu lta d os ; a encontrar os o b j e t i v o s ?  0 t ra b a lh o ;d e  e l a ­
boração , r e s u lt a ,  num documento c o e r e n te ,  i n t e l i g í v e l  e realmen­
te capaz de o r ie n ta r  a ação empresarial?^
-  Motiva, cada um dos subordinados, a se s o b r e s s a ir , no de­
sempenho das t a r e fa s ,  especia lm ente  em p e r ío d o s  de tensão in -  
comum?
-  A em p resa ,tra b a lh a ,com um orçamento de ca ix a ,  e x tr a íd o / 
do orçamento g e r a l ,  que, p o s s i b i l i t a ,  uma v is u a l iz a ç ã o  c l a r a , do 
f lu x o  mensal de re cu rso s  e ( permitát,o p lan e jam en to ;de operações  
de c a p t a ç ã o V ^ p l i c a ç ã o V ^ ^ v e s t im e n to V ^ ^ l ic i t a ç ã o  ou^^ofícessão
de c r é d i t o s ?  Além (desse orçamento de c a ix a ,  ê f e i t a  /uma p r e v i -
V
são/das f lu tu a çõ e s i  a cu r t ís s im o  prazo (um, d o i s ,  t r ê s  m eses,dia-
. ' t v  _ .
a-dia.)!, que-, perm ito , a tomada de d e c i s õ e s  , que, levem a maximiza-
\
ção dos rendim entos de excedentes  e a m inim ização dos cu stos  
de captação?
-  Faz ,r o d í z i o  ,de ta r e fa s  e ,emprega ,o u tro s  meias^.para, a s -
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segurar^ a manutenção de su b st itu tos , treinados^ para todas as 
p o s iç õ e s ?
-  A empresa^exerce^um e f e t i v o  c o n t r o l e ( sobre as op era ­
ções  f in a n c e ir a s  de pagaraentoV^récebimento \^-iraobili.zação?
-  Mantém-se | informado, de modernos métodos j de adm inistra ­
ção, das n ecess idad es  de mudança, que sua organ ização  u t i l i z a ?
-  A empresa, p rocu r^  maximizar, os rendimentos, de seu caixa^ 
aplicando] os  excedentes^às maiores taxas e (captando ) r e c u r s o s ,  
para suprimento de caixa^nas melhores co n d içõ e s  p o s s ív e is ?
^ -  F a z iou ; su g e re , ao su p er ior  im ed ia to , como f o r  adequado,
J' /  - "melhoramento ,-dos métodos a d m in is tra t iv os?
-  Os d em o n stra t iv o s .de re su lta d o s  m ensaisjda  empresa j são 
c la r o s ,  p r e c i s o s ,  su fic ien tem en te  deta lhados q u e ,permitam ; uma
v
a n á l is e ,d o  desempenho|de cada área .de r e s p o n s a b i l id a d e , ppj>r r e ­
su ltados  (linha  de p ro d u to , v d r ^ f r s ã o c o n f o r m e  o
c a s o )?  Eles ip o s s ib i l i t a m ;d e c isõ e s ,so b re ^ a d o çã o  de medidas c o r -  
r e t iv s f^ o u /a d o ç ã o  de e s t r a té g ia s  qu p o l l t i c a s y q u e  se mostrem 
v an ta josa s  ?
-  Tem d e s c r iç ã o  e s c r i t a  dos ca rgos  de seus a u x i l ia r e s ?
-  Sua empresa tem um sistema de cu stos  e f i c i e n t e  em r e ­
g i s t r a r ,  agrupar, c l a s s i f i c a r ,  a t r ib u ir  os cu stos  e o r ie n ta r  
os  r a t e io s  de forma co e re n te ,  o b je t iv a  e ju s t a ?  Tal sistema 
permite a obtenção ráp ida  de in form ações que possam ser ne­
ce s s á r ia s  à a n á lis e  de d is c re p â n c ia s  e à tomada de d e c is õ e s ?
-  C o n s id e r a .ú t i l  o tempo gasto  em re u n iõ es  de com issões?
-  A empresa procura  a v a l ia r  period icam ente  sua p os içã o  
g e r a l ,  para averiguar se não está  tomando rumos menos d e s e já ­
v e i s ?  Para essa  a v a l ia çã o ,  e la  fundamenta-se em bases o b j e t i -
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vas., como ín d ic e s  financeiros.?.
-  Permite que. seu p e sso a l ,  cometa enganos?
-  As. decisões , de concessão  de c r é d i t o  da em presa, aliam r a ­
p idez  no atendimento ao c l i e n t e  cora a v a l ia çã o  c r i t e r i o s a  . das 
co n d içõe s  que o c l i e n t e  tem para sa ld ar  os  d é b it o s ?
-  A seção fun cion a  regularmente na sua ausência?
-  Qual é a a tu a l p o s içã o  f in a n c e ir a  da sua empresa?
-  Cuida do melhoramento dos seus p ró p r io s  m étodos.adm inis­
t r a t iv o s ?
-  A estru tu ra  o rg a n iz a c io n a l  da empresa ê adequada às suas 
n ecess id a d es?
-  Recomenda para o s  seus subordinados o treinam ento do c o ­
nhecimento e h a b ilid a d e s  de que necessitam ?
-  São f e i t a s . a n á l i s e s .p e r ió d ic a s  da organ ização  e -de p ro ­
cedim entos, p r a t ic a s ,  normas e regulam entos, de t a l  forma que 
a organ ização  mantenha-se em con d içõ es  de s a t i s fa z e r  os o b j e ­
t iv o s  do negócio  o mais e ficazm en te  p o s s ív e l ?
-  Melhora seus métodos de d e c is ã o  e comunicação?
-  Os empregados da empresa são adequadamente informados so ­
bre suas p o s içõ e s  na e s tru tu ra  o r g a n iz a c io n a l ,  os o b je t i v o s  e 
funções e s p e c i f i c a s  de suas unidades de tr a b a lh o ,  os o b je t iv o s  
e as e x p e c ta t iv a s  da empresa em re la ç ã o  a seus ca rg o s ,  e sobre 
os modos de proceder d ese ja d o s  p e la  empresa?
-  Procura fa z e r  uso mais e f i c i e n t e  de seu tempo?
-  A estru tu ra  o r g a n iz a c io n a l  da empresa denota uma d i s t r i ­
buição de autoridade adequada às r e s p o n s a b i l id a d e s  dos v á r io s  
órgãos e ,  dentro  d e l e s ,  dos v á r io s  e s c a lõ e s ?
•N
-  Ensina o seu p e sso a l a fa z e r  uso mais e f i c i e n t e  do tem­
po?
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-  A estru tu ra  o rg a n iz a c io n a l  da empresa conduz à coope­
ração e ao intercâm bio pleno e  á g i l . d e  in form a ções .en tre  as 
várias..unidades, de traba lho?
-  Permite que seu p e s s o a l . p ra t iq u e  atos  de l id e ra n ça ?
-  A empresa procura r e s t r i n g i r  o uso de fo rm u lá r ios  . ao 
mínimo n ece ssá r io  à p e r f e i t a . tram itação  e .a o  adequado r e g i s ­
t r o  das in form ações que terão u t i l id a d e  r e a l  no fu tu ro ?
-  Melhora métodos e p lan os .de ação qu e . atualmente .re su l­
tam, em traba lho  manual d isp e n d io s o s?
-  A empresa o f e r e c e ,co n d içõ e s  m a te r ia is .d e  trabalho  que 
fa c i l i t a m  a obtenção de prod u tiv id a d e  máxima do p e s so a l?
-  Desenvolve programas de treinam ento de su p erv isores  e 
quanto ã m aneira.de melhorar sua e f i c i ê n c i a .no obter  r e s u l t a ­
dos . a través  dos subordinados?
-  Pode-se  d iz e r  que a empresa e s tá  bem organizada?
-  Ouve realmente seus a u x i l ia r e s ?
-  Observaram-se ,na empresa a t i t u d e s . p o s i t i v a s .d e , r e l a c i o ­
namento humano, um c l im a .fa v o r á v e l  a comunicação b i l a t e r a l  e 
fra n ca  e produ tiva  entre  l i d e r e s  e l id e ra d o s  (e entre  pares) 
não sõ sobre assuntos p e r t in e n te s  a ta r e fa s  mas também a ou­
t r o s  a sp ectos  que tenham r e la ç ã o  com e la s  ou sejam re lev a n tes  
do ponto de v i s t a  da orga n iza çã o?
-  Considera errado su p erv is io n a r  excessivam ente os su­
bordinados?
-  A empresa adota c r i t é r i o s  de s e le ç ã o  que p o s s ib i l i t e m ,  
a e s c o lh a .d e  pessoas, realm ente aptas a trabalhar, para os c a r ­
gos. o f e r e c id o s  e com p o te n c ia l  para desenvolvim ento p o s t e r io r ?
-  Delega a outra  p e s s o a . c o is a s  que e la  pode fa z e r ?
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-  A empresa ̂ mantêm yum programa de o r ie n ta çã o  e integração».‘ Jj '
de. novos empregados, que iminiraize a ansiedade e tensão» dos no­
va tos  e, p r o p ic ie  ...as inform ações .n ecessárias , a que» comecem , a 
trabalhar, de maneirai motivada e p rod u tiva ?
-  Tem h a b ilid a de  para transform ar e inovar id é ia s ?
-  A empresa ,tem.um programa^formal e e f i c a z  de ava liação  
de desempenho ,,de empregados, ou , se ,n ã o  tem, os  su p erv isores  e 
geren tes  se incumbem,da t a r e fa  ..de a v a l ia r ,  era e n tre v is ta s  p e - 
r i ô d i c a s ,  cada um de seus~-subordinados, o desempenho d e le s ,  de i 
c r i t i c á - l o s  construtivam ente, in d ic a r  se tores , em que, o desem -  
penho de cada um é adequado e, s e to r e s ,  em que. são necessárias., 
m elhoras?
-  Tem h a b ilid a d e  de.com unicação e re lac ionam ento?
-  A empresa o ferece ,u m  plano f o r m a l ,de c a r r e i r a s ;  se não, 
p e lo  menos encara com a t itu d e  p o s it iv a d a  m obilidade  v e r t i c a l  ou,
v________________ _
h o r iz o n ta l  de empregados e procura dar a e le s  c o n d iço e s .d e  d e ­
senvolv im ento?
P ra t ica  o ato de dar feedback?
-  A empresa procura t r e in a r  seus empregados de modo a não 
sõ to rn á - lo s ,  mais aptos a r e a l i z a r  suas t a r e fa s  mas também a 
p o s s i b i l i t a r - l h e s  oportunidades de ascen ção?
-  Os n iv e is ,  de remuneração e ^ o s  b en e fíc io s^  o f e r e c id o s ,p e ­
la  empresa/ são adequados?
-  A ce ita  um mundo de in c e r te z a  e ambigüidade, em vez de, 
um mundo de c e r te z a  e domínio das s i tu a ç õ e s ?
-  Os empregados da empresa demonstram um bom n ív e l  de; con s­
c i ê n c ia  de suas r e s p o n s a b i l id a d e s ,  de seus papéis  no c o n te x to d a  
organ ização  ?
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-  Ê. recep tivo^  ãs m o d i f i c a ç õ e s o u  in i c la d o r  d e la s ?
-  A empre sa H tem v.um bom s qu a d ro , de pe s.s.0 a l  ?
/  J  i /
-  Tem ,índependência dê , julgamento e d e c is ã o ?
-  A área .de produção; da empresa, está , o rg a n iza d a , de modo 
a p o s s i b i l i t a r .a maior p rod u tiv id a d e?
-  R ealiza.com  fre q ü ê n c ia ,r e u n iõ e s  coni io s  seus r subordina­
dos?
-  Os equipamentos e máquinas u t i l i z a d a s  na produção, p er ­
mitem a maior, p ro d u t iv id a d e .p o s s í v e l ?
-  T em ,fa c i l id a d e , de n eg oc ia çã o  com, seu (s) s ó c io  ( s ) ?
-  A empresa tem.um planejamento de produção adequado,de­
vidamente entrosado com o plano de vendas e com o plano f i ­
nanceiro  ?
\ _
-  Busca a in tegração , in terdepartam enta l?
-  A empresa, adota c o n t r o le s  que possam o r i e n t a r  e f i c a z ­
mente as a t iv id a d es  de produção?
-  Mantém treinamento de um p o s s ív e l  su b s t itu to  seu?
-  A empresa exerce  um c o n t r o le  de qualidade e f i c a z  sobre 
seus produtos?
-  Procura a c e i t a r  as pessoas como e la s  são e qu estion ar  
suas id é ia s ?
-  A empresa mantêm, suas máquinas e equipamentos, p ré ­
d i o s ,  móveis e in s ta la ç õ e s  sempre em boas co n d içõ e s ?
-  Compromete-se com o grupo, com r e la ç ã o  as d e c is õ e s  t o ­
madas?
-  Há um e s f o r ç o  con stan te  de redução de cu sto s  de p ro ­
dução na empresa?
-  Coopera cora,o; desenvolvim ento do e s p í r i t o  de equipe?
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-  Pode-se (d i z e r , que . a empresa, vera conseguindo* fa b r ic a r ,  os 
seus produtos., com, o menor, cu sto  ,de . produção p o s s í v e l , sem sa­
c r i f i c a r  a qualidade?
\
-  Está,sempre atento com a rea lid a d e .em  s i ?
-  A empresa (o quadro de g e rê n c ia  e p esso a l q u a l i f i c a d o 1 
tem uma firm e o r ie n t a ç ã o . para os  negócios., para aproveitam ento 
de oportun idades* máximização dos r e s u lta d o s ?
-  Promove, a co m p etit iv id a d e .n o  grupo,com )o p ró p r io  grupo?
-  A empresa.mantém, boas r e la ç õ e s , c o r a - c l i e n t e s , f o r n e c e d o ­
r e s ,  empregados, enfim , com todos  os  seus p ú b l ic o s ,  in c lu in d o  
a comunidade?
-  P r a t ic a .o  e x e r c í c i o  da p a c iê n c ia ,  não sendo a fe ta d o  pe­
lo  comportamento de ou tra s  p essoa s?
-  A empresaj tem ,fo n te s ,  seguras e ,e s tá ve is ,  de suprimento de 
ma tê r  ia s -p r im as?
-  E x is te  r iqu eza  nos n ich os  m erca d o lóg icos?  PxQcurou . f a ­
zer parte  d e le s ?  Pretende ser surpreendido por e le s ?
-  A empresa a n a lisa  c r i te r io sa m e n te  todas as a lt e rn a t iv a s
e toma acertadamente as d e c is õ e s  que possam en vo lver  volume ' 
con sid erá ve l,  de d in h e ir o ,  como as de compras, estocagem, in v es ­
tim ento , e t c . ?
-  Vem perdendo p a r t ic ip a ç ã o  de mercado p e lo  fa to  de seus 
con corren tes  estarem roubando mercados e s p e c ia is  aos o fe r e c e r  
produtos mais in d iv id u a liz a d o s  para o c l i e n t e ?
-  A empresa tem bom c o n c e i t o  com ercia l na praça?
-  Consegue pensar em termos de lu c r o s  em vez de vendas?
-  A empresa tem fontes, seguras e e s t á v e is  de suprimento de 
d in h e iro  a cu rto  e médio p ra zos?
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-  E.s.tá d isp o s to  a p ro cu ra r . incessantem ente o enfoque no 
mercado?
-  Os. h i s t ó r i c o s ,de. desempenho .de vendas da empresa ;permi­
tem ju lg a r  que. e la . tem uma p o s içã o  segura no mercado?
-  Dispõe.de.um  hanco.de dados s o f i s t i c a d o ,  ou está. d is p o s -
\to  a in v e s t i r  em um?
-  A empresa tem planos, c la r o s  e r e a l i s t a s , que mostrem quais 
sã o .seu s  o b je t iv o s  a longo e a cu rto  prazos e como fa r á  para 
a t i n g i - l o s ?
-  Pode superar quaisquer e v e n tu a is , problem as,na produção e 
nas op era ções?
-  Os in v e n tá r io s .d a  empresa e s tã o  era n iv e is  con siderados
bons?
-  Baderãoos problemas l o g í s t i c o s  to rn a r  seu programa de 
marketing de n ichos in e f i c a z ?
-  A empresa está  cumprindo a l e i  em tod os  os a s p e c t o s , t r i ­
b u tá r io s ,  t r a b a lh is t a s ,  e t c ?  Pode-se d i z e r  que não se tem ques­
tão de s i g n i f i c â n c ia  pendente nesse se n t id o ?
-  Pode e s ta b e le ce r  cana is  de d i s t r ib u i ç ã o  e f i c a z e s  para 
manusear seus produtos de n ich o?
-  A empresa usa adequadamente in c e n t iv o s  f i s c a i s  a que por 
ventura possa te r  d i r e i t o ?
-  Está d is p o s to  a adaptar a e s tru tu ra  o r g a n iz a c io n a l ,  da 
empresa para que e s ta  se a ju s te  aos produtos e s e r v iç o s  de n i ­
cho?
-  A empresa tem seguros cob r in d o  seus a t iv o s  mais. impor­
ta n te s ,  e s tá  devidamente p ro teg id a  nesse a sp e c to ?
-  Pode fa z e r  com que. a f o r ç a  de vendas pensa: como. e s p e c ia ­
l i s t a s ,  em m arketing?
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-  P o d e -s e ,d iz e r  que a empresa e s t e ja ,  l i v r e ,  de dependências,,
mer c a do -  a lvo  ?
-  Pode-se  d ize r  que. a empresa não tenha nenhum problema, e s ­
p e c i f i c o  de gravidade,! como lo c a l i z a ç ã o  inadequada,’ supeirdimen-
sionamento (capacidade o c i o s a  elevada} , f a l t a  r e a l  de meios de' /
d i s t r ib u i ç ã o ,  d i f i c u ld a d e  t e c n o ló g ic a  não so lu c ion a d a .n o  produ­
to ou nos meios de produção, m atéria-prim a escassa  ou obtenção 
d i f í c i l ?
E ntretanto , o em presário .deve, também, r e f l e t i r . sobre s i  
mesmo;tanto p e s so a l  quanto p r o f is s io n a lm e n te .
Para t a l  postu ra , e l e  deve a ten ta r  às segu in tes  dúvidas:
-  Deve com prom eter-se, ou apenas, e n v o lv e r -se .co m  sua e q u i-
-  Como é sua au to -estim a?
-  Possue uma m otivação p o s i t i v a ?
-  Suas rea ções  p s i c o ló g i c a s  são n eg a tiv a s?
-  É em pãtico?
-  Possue a fe t iv id a d e  para com seu fu n c io n á r io ?
-  Ê transparente  na comunicação?
-  Ê capaz de a lcançar sua equ ipe?
-  Ê alguém de e s p i r i t o  desarmado?
-  Consegue preencher espaços  v a z io s ?
-  Busca sempre, p r im e iro ,  o c e r t o  e d ep o is  o errado?
-  É capaz de re con h ecer  o e s f o r ç o  de alguém?
-  Sabe co n q u is ta r  um subordinado?
se ja  de te cn o lo g ia  . que não co n t id a ,  ^segScde^-gxàndB e : poucos 
c l ie n te s . ,  s e ja  de certas, fon tes , de suprimento escassa s  ou ü n i-  
cas., por exemplo?
Ni
-  Está apto a r e a l i z a r  p u b l ic id a d e  e f i c i e n t e  ju nto  a seus
pe?
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-  Quais são suas a sp ira çõ es?
- 0 que é sucesso ?
-  É. f e l i z ?
-  Ê. a u to -re a l iz a d o ?
-  Quais são seus v a lo re s ?
-  Possue dons?
-  Como pode. d e s c o b r i - l o s ?
-  É. in v e jo so ?
-  Ê h ip ó c r i ta ?
-  Ê honesto?
-  É l e a l ?
-  Ê calmo?
-  É nervoso?
-  Ê é t i c o ?
-  Ê fra u d u len to?
-  É c o n f iá v e l?
-  Ê educado?
-  É m al-educado?
-  Ê humano ?
-  É com unicativo?
-  É c r i a t i v o ?
-  Ê in e r te ?
-  É a g re ss iv o ?
-  Ê le r d o ?
-  Ê p a c ie n te?
-  É im paciente?
-  É compreendido?
-  É in d e s e já v e l?
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-  Ê. a lé r g ic o ?
-  É. a t le ta ?
-  Ê. m ís t i c o ?
-  Ê. compreensivo?
-  Ê h o l is t a ?
-  Ê a p á tico ?
-  É teim oso?
-  Ê p e r s is te n te ?
-  Ê perseverante?
-  E sua fa m íl ia ?
-  Quem ê e la ?
-  Como e la  está  l o c a l iz a d a  na soc ied a d e?
-  Quais são seus papéis  na mesma?
-  Desempenha-os bera?
-  Se conhece?
-  Quem são seus amigos?
-  Qual e sco la r id a d e  tem?
-  Qual p re c is a  para m elhorar de v id a ?
-  Qual a qualidade da sua v id a ?
-  Qual seu esta d o^ -c iv il  r e a l ?
-  Qual d e s e ja r ia  t e r ?
-  Que g ostos  tem?
-  É uma pessoa comum?
-  É alguém e x c ê n t r ic o ?
-  Ê s o f i s t i c a d o ?
-  Ê t r a d ic io n a l?
-  Qual sua idade c r o n o ló g ic a ?
-  E sua idade e s p i r i t u a l ?
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-  E sua idade, em ocional?
-  Quais, são, seus. id e a is ,  v i t a i s ?
-  E. os  s o c ia i s ?
-  E. o s  e g o i s t i c o s ?
-  Qual é seu hoEthy p r e fe x id o ?
-  Tem la z e r ?
-  Como se v e s te ?
-  Freqüenta que l o c a i s ?
-  O q u e , consome cora fre q ü ê n c ia ?
-  O que compra.raramente?
-  Qual sua co r  p r e fe r id a ?
-  Qual não gosta?
-  Como é?
-  P orqu e , é  assim?
-  Porque não muda?
-  Quera é?
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4 . Q 1  GUISA DE. CONCLUSÃO
Ao se iniciar @ste estudo, p r e te n d ia -s e  compreender o d e ­
senvolvimento dos pequencs em presários  em C u r it ib a ,
Alguns a r t ig o s ,  r e fe r ê n c ia s  b i b l i o g r á f i c a s  e depoimentos 
contavam com pequenos em presários mal formados que trasmitiam 
poucos conhecim entos.
0 entendimento que se t inha  sobre  os pequenos em presários 
era de que e s te s  p r o f i s s i o n a is  possuiara muita a g ress iv id a d e , 
entusiasmo, v a lo r iz a ç ã o ,  c r é d i t o ,  i n i c i a t i v a  p ró p r ia ,  p e r s i s ­
tê n c ia ,  p a c iê n c ia ,  a u to - in c e n t iv o ,  o r ie n ta ç ã o  para a a ç ã o ,a l ­
to  n lv e l  de en e rg ia ,  t o le r â n c ia  com a in c e r t e z a ,  compensação 
p ró p r ia ,  independência , d e s a f io  e r e a l i z a ç ã o  p e s s o a l .
Por outro  la d o , t in h a -s e  também uma concepção de que e s ­
tes  p r o f i s s i o n a is  eram v erd a d e iros  em preendedores, no se n tid o  
la to  do termo.
Movida pe lo  e s p i r i t o  de in v e s t ig a çã o  sobre o d e s e n v o lv i ­
mento dos pequenos em presários em C u r it ib a ,  p rocu rou -se  enten­
der se para e s te s  p r o f i s s i o n a is  ê v iá v e l  constuirem  suas f o r ­
mações p r o f i s s i o n a i s ;  se a re la ç ã o  ed u ca çã o /tra b a lh o  e s tá  p re ­
sente na r e a l iz a ç ã o  humana e p r o f i s s i o n a l  dos pequenos empre­
s á r io s ;  se a educação permanente pode c o n t r ib u ir  para õ  de ­
senvolvim ento dos pequenos em presários .
Nesta t a r e fa ,  d e fro n to u -s e  com alguns problemas, r e l a c i o ­
nados com a l i t e r a t u r a  e s p e c ia l iz a d a  sobre o tema e o acesso 
à pequenos em presários para i lu s t r a ç õ e s  r e a i s .
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As. d i f i c u ld a d e s  encontradas, r e fe r ia m -s e  à escassez  b i ­
b l i o g r á f i c a  e  aos ob stá cu los  im postos p e lo s  e m p resá r ios ,p r in ­
cipalm ente sobre o s i g i l o  de r e s e rv a r  o nome de suas empresas.
Santuido, se a c re d ita  haver c o n tr ib u íd o  para um maior 
entendimento sobre o desenvolvim ento dos pequenos empresários 
em C u r it ib a .
Este momento do traba lh o  não tem s ig n i f i c a d o  de con­
c lu s ã o ,  mas sim de abertura para o u tra s  in cu rsões  t e ó r i c a s ,  
t a i s  como:A andragogia pode c o n t r ib u ir  para o desenvolvim ento 
dos pequenos em presários? Estes re cu rso s  humanos são formados 
na p r á t ic a  quotid iana  ou p e las  agências de formação p r o f i s s i o ­
na l?  Como a gestão  e a c o -g e s tã o ,  a través  de p r á t ic a s  não- 
fo rm ais , podem c o n tr ib u ir  para o crescim ento  p r o f i s s i o n a l  dos 
pequenos em presários? Como a nova f i l o s o f i a  de adm inistração 
p a r t i c ip a t iv a  pode c o n tr ib u ir  para a formação p r o f i s s i o n a l  do 
pequeno em presário?
As questões levantadas surgiram no d e co rre r  d este  t r a ­
balho e pretendem c a r a c t e r iz a r  a necess idade  da continu idade 
de pesqu isas que ajudem a r e in t e r p r e t a r  o desenvolvim ento dos 
pequenos em presários em C u r it ib a .
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